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ДОСЯГНЕННЯ І ПРОБЛЕМИ 
ВИКОРИСТАННЯ РИНКОВИХ ПІДХОДІВ В СУЧАСНОМУ 

ПУБЛІЧНОМУ ВРЯДУВАННІ ДЛЯ РЕФОРМУВАННЯ 
УКРАЇНСЬКИХ ДЕРЖАВНИХ КОРПОРАЦІЙ

Анотація. Стаття присвячена спробі критичного переосмислення відомих досягнень 
і проблем використання ринкових підходів в сучасному публічному врядуванні для рефор-
мування українських державних корпорацій. Метою статті є обґрунтування перспективного 
вектору реформування державних корпорацій на основі комбінованого використання сучас-
них теоретичних концепцій публічного врядування, які прямо передбачають адаптацію чин-
них ринкових підходів корпоративного управління до більш інклюзивного і ціннісно-орієнто-
ваного врядування. Логіка дослідження побудована на хронологічному розгляді концепцій 
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публічного управління, починаючи від менеджеріалізації 1980-1990-х років до сучасних під-
ходів, таких як «держава як платформа» (GaaP), колаборативне врядування та менеджмент 
публічних цінностей. Такий підхід дозволяє простежити еволюцію теоретичних основ і прак-
тичних застосувань у сфері державного управління. Автори дійшли важливого висновку, що 
порівняння двох перспективних сучасних теоретичних концепцій (колаборативне управління 
публічною політикою і менеджмент публічних цінностей) для потреб модернізації великих дер-
жавних корпорацій в Україні два підходи доповнюють один одного і можуть бути застосовані 
паралельно. Колаборативне управління публічною політикою забезпечує врахування інтер-
есів різних груп на етапі формування політики щодо держкорпорацій. А менеджмент публіч-
них цінностей зосереджується на ефективній реалізації цієї політики на операційному рівні 
держкорпорацій відповідно до суспільних цінностей та інтересів. Відтак, ключовим завданням 
для українських реформаторів є ретельне збалансування логіки ринку та принципів публіч-
ного врядування з метою досягнення синергетичного ефекту від їх взаємодоповнюючого по-
єднання при збереженні пріоритетності суспільних цінностей. Робиться фінальний висновок, 
що для успішної реформи державних корпорацій в Україні у 2024-2030 роках необхідно буде 
застосувати новітню модель управління публічною політикою. Ця модель має інтегрувати кращі 
здобутки попередніх концепцій – гнучкість та орієнтацію на результат від «нового публічно-
го менеджменту» і good governance, горизонтальні мережі та співуправління з громадянським 
суспільством, а також фокус на публічні цінності з концепції менеджменту публічних цінностей.

Ключові слова: менеджмент публічних цінностей, управління публічною полі-
тикою, колаборативне управління, державний менеджмент, державні підприємства, 
великі державні підприємства, ціннісне управління.

Актуальність теми дослідження. Сьогодні державні інституції стика-
ються з безпрецедентними соціальними як ціннісними, так із соціальними і 
технологічними викликами і потребами стрімкої трансформації, щоб продо-
вжувати виконувати свої цільові функції, тому використання саме оновлених 
ринкових підходів у публічному врядуванні набуває неабиякої ваги. Динаміч-
ний розвиток цих концепцій (починаючи з нового публічного менеджменту в 
англо-саксонських країнах) для потреб саме публічного управління прийшов-
ся на 1990-2000 рр.: усі вони ставили під сумнів традиційні ієрархічні моделі 
бюрократії і управління [4]. Одним із ключових аспектів сучасного бачення 
обраної теми є поступова зміна вектору публічної цінності. Громадяни як спо-
живачі публічних послуг постійно вимагають вищої якості, відповідальності 
та орієнтованості на їхні потреби. Ринкові підходи, засновані на принципах 
ефективності (а не підтримки процесу виконання), конкуренції, споживчого 
вибору та підзвітності, можуть стати важливим інструментом для задоволен-
ня цих зростаючих очікувань. 

Однак сьогодні категорично не можна знову повертатися у важливу, але 
просту бінарність «вартість – результат» у спробах оптимізувати роботи дер-
жавних органів і забезпечити більш справедливий економічний розвиток за 
допомоги державного ресурсу (власності). Загалом концепція політики спра-
ведливого економічного зростання ґрунтується на передумові єдності публічної 
керованості, конкурентоспроможності та справедливості. Лі Чжао [26] демон-
струє роль соціальної економіки для інклюзивного розвитку, зазначаючи, що 
«огляд минулого та сьогодення призводить до розгляду соціальної економіки 
як важливого способу досягнення збалансованої економіки та інклюзивного 
суспільства разом з державним і комерційним секторами». Ця демократизація 
та соціальна економіка означають створення інституцій, що забезпечують не 
лише зростання, а й добробут. У зв’язку з цим, підхід, що склався в науці щодо 
відмінностей між екстрактивними та інклюзивними інституціями, відповідає 
загальноприйнятому розумінню нового економічного та соціального порядку: 
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«економічне зростання та процвітання пов’язані з інклюзивними економічни-
ми та політичними інституціями» [17].

Це міркування щодо взаємозв’язку політики розвитку та публічного 
управління ставить більш загальну проблему співвідношення політики та 
управління в сучасних публічно-управлінських перетвореннях навіть під час 
війни в Україні [13]. Домінуючий протягом тривалого часу погляд на сферу  
публічного управління як на простий технічний інструмент реалізації політики 
[10; 24], починає розмиватися і культурно-соціально, і технологічно (сьогодні 
вже панує концепція GaaP «держава як платформа» [12]). На зміну деполіти-
зації публічного управління як основної тенденції адміністративних реформ 
кінця ХХ - початку ХХІ століття (нового державного менеджменту та добро-
го врядування) приходять пошуки такого публічного управління, яке було б 
адекватним політичним інструментом досягнення цілей публічної політики. 
Що це означає?

Попри численні досягнення та проблеми використання ринкового під-
ходу до державного управління на основі нового державного менеджменту 
(new public management) [17], досі відбувається трансформація ідейної основи 
реформ при використанні горизонтальних соціально-управлінських зв’язків 
держави та суспільства, які описуються у «доброму врядуванні» і платформно-
му управлінні, що цілком забезпечується цифровими технологіями (принцип 
«більше за менше» для концепції GaaP «держава як платформа») і політичною 
згодою на це більшості населення бути не тільки об’єктами, а й суб’єктами 
такого управління. Якщо раніше державне управління розглядалося як суто 
технічний інструмент реалізації політичних рішень, то сьогодні воно все біль-
ше визнається як ключовий політичний чинник, що формує та впроваджує 
публічну політику.

І вже сьогодні на колись складні проблеми публічної політики, напр., 
соціально справедливого розподілу вигід від управління державним майном, 
час і технології дають нові відповіді. У світлі швидкого технологічного про-
гресу, зокрема в галузі генеративного штучного інтелекту (ШІ), виникають 
нові можливості для швидкої оптимізації функцій чиновників та покращення 
якості управлінських рішень як з точки зору підтримки процесу, так і з точки 
зору вартості досягнення результатів публічно-управлінської діяльності. 

І тут гостро постає питання, де і як ж черпати ресурс для більшої ефек-
тивності та прозорості державних корпорацій (state-owned enterprises, SOE)? 
Напр., в Україні ці великі і дуже великі компанії, які досі відіграють важливу 
роль в економіці України, буквально щодня стикаються з проблемами недо-
статньої підзвітності, численними конфліктами інтересів у корпоративному 
управлінні, бюрократичними перешкодами та безвідповідальним ставленням 
менеджерів до своєї роботи Впровадження ринкових підходів, таких як реа-
лістично визначені ключові показники ефективності, швидке виконання фі-
нансових зобов’язань перед контрагентами, неконкурентні процедури, неза-
лежний моніторинг та у цілому зміцнення корпоративного управління гаран-
товано буде дієвим інструментом для подолання цих викликів та підвищення 
ефективності функціонування державних корпорацій.

Варто зазначити, що впровадження ринкових підходів у публічному 
врядуванні не є однозначним процесом і потребує ретельного аналізу та вра-
хування специфічних контекстів і умов різних країн та організацій. Необхідно  
знайти баланс між ринковими механізмами та забезпеченням загальнодос-
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тупності та рівності у наданні державних послуг, а також дотриманням прин-
ципів верховенства права та демократичного врядування.

Огляд останніх досліджень і досвіду за темою. Протягом останніх 
20 років еволюція ідей у цій сфері демонструє [9; 19; 20] поступове зміщення 
фокусу від суто економічної ефективності до більш збалансованого підходу, 
що інтегрує соціальні, етичні та демократичні цінності. Сучасні тенденції під-
креслюють роль залучення різних стейкхолдерів, співпраці та використання 
нових технологій для забезпечення прозорого та підзвітного публічного управ-
ління державними активами в інтересах усього суспільства [6]. За останні 
10-15 років концепції належного врядування (good governance) та менедж-
менту публічних цінностей зазнали значної еволюції. Науковці та практики 
шукають нові підходи до забезпечення ефективного, підзвітного та етичного 
публічного управління, здатного створювати цінності для громадян.

Концепція good governance, яка спочатку фокусувалася на принципах 
прозорості, підзвітності, верховенства права та участі громадян, поступово 
розширилася, включаючи нові виміри. Марк Бевір (Mark Bevir) наголошує на 
важливості суспільного і соціального діалогу та вибору у процесах публічного 
врядування, що сприяє залученню різноманітних перспектив та формуванню 
спільного розуміння цінностей і цілей. Патрік Данлів (Patrick Dunleavy) та його 
співавтори пропагують ідею «цифрової ери врядування», яка передбачає ви-
користання «цифри» для підвищення ефективності, прозорості та залучення 
громадян.

Наступний еволюційний крок у вигляді «нового публічного управління» 
(new public governance), запропонований Стівеном Осборном та його колега-
ми, підкреслює роль горизонтальних партнерських зв’язків між державою, 
приватним та громадянським суспільством у забезпеченні ефективного вря-
дування. Ця концепція наголошує на важливості співпраці, взаємного на-
вчання та спільного створення публічних цінностей.

Водночас, теорія менеджменту публічних цінностей (public value 
management), представлений роботами Марка Мура [18] та його послідовни-
ків (Джон Алфорд [7], Джанін О’Флінн), наголошує, що державне управління 
повинно зосереджуватися не лише на досягненні ефективності та результа-
тивності, але й на створенні публічної цінності для громадян та суспільства. 
Це включає забезпечення відповідальності перед громадянами, реагування на 
їхні потреби та очікування, а також сприяння суспільним цінностям, таким 
як рівність, соціальна згуртованість та екологічна стійкість. Тобто, за цією 
концепцією, державні службовці-керівники бути не лише менеджерами, а й 
лідерами, які здатні залучати різноманітних стейкхолдерів і знаходити баланс 
між конкуруючими цінностями та інтересами.

При проєктуванні концепцій належного врядування (good governance) та 
менеджменту публічних цінностей на сферу державних корпорацій та управ-
ління державним майном постають важливі питання щодо ціни і цінності від 
такого володіння, а також чиї інтереси насправді представляє це управління. 
Чому це так? Традиційно вважалося, що державні корпорації та майно існу-
ють для забезпечення суспільних благ і задоволення потреб громадян. Однак 
на практиці часто спостерігаються конфлікти інтересів, коли найняті мене-
джери або політики, які призначаються для управління від імені народу, ді-
ють радше в своїх власних інтересах або в інтересах певних приватних кор-
порацій. Тому ключовим викликом good governance у цій сфері є забезпечення 
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справжньої підзвітності перед громадянами та орієнтації на створення пуб-
лічної цінності для суспільства в цілому [22]. Необхідно розробити ефективні 
механізми залучення громадян, прозорості процесів прийняття рішень та мо-
ніторингу діяльності державних корпорацій.

Ми переконані, що цифрові «проривні технології» (блокчейн і платформи 
на ньому, штучний інтелект, аналітика великих даних, інтернет речей та ін.) 
можуть відігравати дуже важливу роль у цьому процесі, забезпечуючи відкри-
тий доступ до інформації, аналітики та інструменти цифрової, зокрема – пря-
мої демократії. Водночас, критично важливо розробити належні етичні рамки 
та правила для уникнення ризиків зловживань, пов’язаних із використанням 
штучного інтелекту чи великих даних у прийнятті рішень державними кор-
пораціями. Ключовим принципом має стати орієнтація на створення не лише 
економічної, але й соціальної та суспільної цінності від володіння державни-
ми активами. Менеджмент публічних цінностей вимагає залучення різних 
стейкхолдерів, вивчення їхніх очікувань та знаходження балансу між часто 
конфліктними інтересами. Відповідно, державні менеджери (а це – фактично 
найняті особи 100%-во за кошт народу і держави) у цій сфері мають бути не 
просто менеджерами, а публічними лідерами, здатними формулювати бачен-
ня, досягати консенсусу та забезпечувати довгострокові вигоди для всього 
суспільства від управління стратегічними державними активами. Лише так 
можна подолати поширену проблему, коли цінності створюються здебільшого 
для вузького кола осіб – призначених менеджерів, політиків чи пов’язаних з 
ними бізнес-структур.

Чудовим прикладом цього є триваючі зміни в корпоративному управ-
лінні державних підприємств у ЄС, розпочаті з 2020 року. Так, у березні 
2021 р. Європейська Комісія оновила керівні принципи щодо корпоративного 
управління державних підприємств у країнах ЄС. Ці принципи відображають 
сучасні концепції публічного врядування, наголошуючи на важливості чіт-
ко визначених мандатів щодо створення публічних цінностей, ефективного 
нагляду, прозорості та залучення зацікавлених сторін. Зокрема, нові керівні 
принципи закликають до розмежування регуляторних та власницьких функ-
цій держави, впровадження незалежних наглядових рад із збалансованим 
представництвом, регулярної звітності та аудиту, а також діалогу із стейк-
холдерами. Вони також наголошують на важливості використання новітніх 
технологій для підвищення ефективності та прозорості.

Метою статті є обґрунтування перспективного вектору реформування 
державних корпорацій на основі комбінованого використання сучасних те-
оретичних концепцій публічного врядування, які прямо передбачають адап-
тацію чинних ринкових підходів корпоративного управління до більш інклю-
зивного і ціннісно-орієнтованого врядування.

Застосована методологія. Дослідницька методологія статті містить 
акцентований теоретичний підхід, поєднуючи теоретичний аналіз, синтез та 
індукцію і дедукцію. Основні дослідницькі задачі включають:

−	 аналіз еволюції концепцій публічного управління та їх застосування 
до державних корпорацій;

−	 оцінка ефективності ринкових підходів у реформуванні державних 
корпорацій;

−	 вивчення сучасних викликів та проблем, що виникають у процесі ре-
формування державних підприємств.
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Логіка дослідження побудована на хронологічному розгляді концепцій 
публічного управління, починаючи від менеджеріалізації 1980-1990-х рр. до 
сучасних підходів, таких як «держава як платформа» (GaaP), колаборативне 
врядування та менеджмент публічних цінностей. Такий підхід дозволяє про-
стежити еволюцію теоретичних основ і практичних застосувань у сфері дер-
жавного управління. Так, виклад основного матеріалу подається за логікою 
хронологічного розгляду концепцій, які разом описують логіку модернізації 
публічного управління: менеджеріалізація як вектора публічно-управлінських 
реформ у 1980-1990-х рр., зміна ідеології адміністративних реформ на почат-
ку 2000-х рр.: від менеджеріалізації до «уряду, орієнтованого на громадян»; 
пошук нових основ публічно-управлінських реформ у 2014-2024 рр.; колабо-
ративне управління публічною політикою як нова стратегія реформування 
публічного сектора на найближче десятиліття.

Виклад основного матеріалу побудуємо за логікою хронологічного роз-
гляду концепцій, які разом описують логіку модернізації публічного управ-
ління. Розпочнемо з менеджеріалізації як вектора публічно-управлінських 
реформ у 1980-1990-х рр. була спричинена низкою економічних, соціальних 
та політичних чинників, що зумовили кризу держави загального добробуту 
та потребу в модернізації державного управління. Загальними передумовами 
адміністративних перетворень у цей період стали зростаючий обсяг публічно-
го сектора, нестійкість економічного та соціального розвитку, інтернаціоналі-
зація та глобалізація процесів розвитку, збільшення інформаційних потоків і 
технологій, різке падіння довіри населення до держави та бюрократії, а також 
перехід до цінностей постмодерну (тобто відмові від загальноприйнятих істин 
та абсолютних цінностей, натомість фокусуючись на фрагментарності, мно-
жинності інтерпретацій та суб’єктивному досвіді) у культурі та способі життя.

Паралельно з практичними кроками щодо реформування державного 
управління зростало розуміння необхідності підкріпити їх новими теоретич-
ними підходами та аналізом міжнародної практики адміністративних транс-
формацій. Спостерігалася зростаюча увага до зміни ставлення практиків 
до адміністративної науки та залучення її потенціалу до реформаторського 
процесу [6; 15]. Потреба в таких реформах ставала дедалі нагальнішою на-
прикінці 1970-1980-х рр. через низку економічних, соціальних і політичних 
обставин. Найбільш очевидно вона проявилася в англосаксонських країнах, 
звідки згодом були запозичені багато теоретичних ідей та практичний досвід. 
Передусім, необхідність адміністративних змін визначалася економічними та 
соціальними причинами, які були усвідомлені консервативними урядами, що 
прийшли до влади в той час у низці західних країн.

Ймовірно, основною причиною стало зростаючий тиск на державні ви-
датки комбінації факторів соціального порядку, спричинених збільшенням 
кількості пенсіонерів при катастрофічному зниженні економічно активного 
населення, зростанням безробіття та постійним підвищенням споживчих очі-
кувань громадян не лише щодо загальних стандартів життя, але й щодо стан-
дартів суспільних послуг, що надаються державою. Хоча ці судження стосу-
ються передусім Великобританії, але й в інших країнах економічні та соціальні 
питання, пов’язані з потребами населення та фінансовими, організаційними 
можливостями держави щодо їх задоволення, були висунуті на перший план.

Зростаючий дефіцит державного бюджету в цих умовах змушував уря-
ди західних країн вдаватися до рішучих заходів із реформування державного  
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управління задля більш раціонального витрачання ресурсів та підвищення 
ефективності їх використання. Економічний підхід до державного управлін-
ня та державної служби став домінантою політики їх реформування. У центр 
реформ було поставлено проблему ефективності в усіх її формах – економіч-
ній, соціальній, організаційній. Ця «менеджеріалізація» державного сектору 
ґрунтувалася на впровадженні ринкових механізмів, принципів підприємни-
цтва та досягнень корпоративного менеджменту в публічне адміністрування. 
Основними ідеями стали орієнтація на результати, децентралізація повнова-
жень, підзвітність, конкуренція та вимірювання продуктивності. Запозичив-
ши концепції з приватного сектору, нова філософія публічного менеджменту 
(new public management) прагнула створити т.зв. «підприємницьку культуру» в 
державних установах. 

Однак, незважаючи на очевидні переваги у вигляді підвищення ефек-
тивності та економії ресурсів, критики цього підходу застерігали про потен-
ційні ризики надмірної комерціалізації та ігнорування соціальної складової 
публічного управління. Виникали побоювання, що зосередженість лише на 
показниках результативності може підірвати фундаментальні цінності дер-
жавної служби, такі як безсторонність, чесність і турбота про суспільне благо. 
Крім того, запозичення ринкових практик у державну сферу породжувало 
складнощі через відмінності між логікою приватного підприємництва та пу-
блічної місії, а також між культурами цих секторів. Виклики імплементації 
нового менеджеріального підходу включали опір змінам з боку бюрократії, 
труднощі вимірювання продуктивності в соціальній сфері та брак відповід-
них управлінських навичок у державному секторі.

Загалом, незважаючи на суперечливі наслідки, менеджеріалізація адмі-
ністративних реформ 1980-1990-х рр. заклала основу для подальшої еволюції 
публічного управління, виводячи його за рамки традиційної бюрократичної 
моделі та впроваджуючи ринкову логіку задля підвищення ефективності та 
орієнтації на результати.

Економічний підхід до публічно-управлінських реформ знайшов своє 
втілення в концепції переходу від державного адміністрування до державного 
менеджменту, що спричинило серйозні зміни в теорії та практиці державного 
управління. Було висунуто безліч конкуруючих концептуальних схем, проте 
в центрі залишався менеджеріальний підхід: глобальний тиск ефективності 
та продуктивності в суспільному секторі, ймовірно, є найбільш вираженим в 
літературі з державного управління. Цей підхід отримав назву нового держав-
ного менеджменту (new public management), в основі якого лежать передумови 
теорії раціонального вибору та ринкових установок загалом. 

Характеризуючи загальні напрямки змін у державному управлінні, що 
знайшли вираження в його менеджеріальній реформі в різних країнах, їх мож-
на звести до спроб запровадження ринкових механізмів, інституцій та уста-
новок в організацію та діяльність сучасної держави. Криза адміністративної 
держави, що виявилася у втраті керованості суспільними справами, хронічно 
неефективному використанні коштів платників податків, погіршенні якос-
ті послуг для населення, зростанні бюрократизму та негнучкості прийняття 
рішень, падінні громадської довіри до органів влади та державної служби, 
посиленні дисфункцій в управлінні, корупції тощо, призвела до перегляду іде-
ології державного управління та концепції держави. Так концепцію адміні-
стративної держави почали заміщувати концепцією ефективної держави.



Theory and history of public administration

13ISSN 1684-8489.  Pressing Problems of Public Administration, 2024, № 1 (64)

1)	 Різко зросла увага до фінансового менеджменту в державному сек-
торі. Йдеться про економію державних фінансів та посилення зацікавленості 
державних службовців і структур у їх заробітку, а не просто планомірному 
витрачанні.

2)	 Реформа в ідеалі мала на меті підвищити значущість оцінки діяль-
ності державних службовців та органів за результатами, а не за активністю 
чи кількістю дій. Результативність та продуктивність управлінської діяльності 
протиставлялися марній витраті часу, формальній активності та самозамилу-
ванню програмами. При цьому результат включав не лише економію засобів 
досягнення цілей, але й якість послуг для населення.

3)	 Реформа намагалася змінити відносини між державним службовцем 
і людиною, яка звертається до держави та користується її послугами. Насам-
перед, відзначалося прагнення підвищити сервісну роль держави та її вико-
навчих структур. Надання послуг населенню, розвиток системи послуг та під-
вищення їхньої якості ставали метою адміністративних реформ.

4)	 Серйозній критиці було піддано традиційний принцип монополії в 
організації та діяльності державних органів з надання низки послуг та ви-
конання функцій. Ця критика супроводжувалася переглядом ставлення як до 
приватного та публічного секторів, так і до самої структури державних орга-
нів і установ. Адміністративна реформа була спрямована на впровадження 
принципу конкуренції в систему державного управління.

5)	 Ринковий підхід до державного управління був спрямований проти 
бюрократичної ієрархічності в його організації [16]. Тому реформування дер-
жавної організації управління включало тенденції децентралізації та декон-
центрації структур і функцій.

6)	 Важливого значення в процесі реформи державного управління на-
була модернізація підзвітності та контролю за діяльністю державних струк-
тур, установ та службовців. При цьому реформа була спрямована на підви-
щення свободи в їхній діяльності.

7)	 Адміністративна реформа охоплювала також перебудову механіз-
мів прийняття управлінських рішень та впровадження державної політики 
шляхом підвищення гнучкості структур і функцій, розвитку їхньої адаптивної 
здатності реагувати на мінливе середовище, формування інноваційної куль-
тури та орієнтації на стратегії розвитку. Загалом реформа мала на меті зміни-
ти характер і стиль управлінської діяльності відповідно до проблем нестійкого 
розвитку, конкурентних відносин, ринкових орієнтирів та оцінок.

Однак слід визнати, що тодішня – хронологічно відома нам перша спро-
ба менеджеріалізму в державному управлінні мала не тільки успіх, а й суттєві 
невдачі та парадокси. Посиливши роль ефективності розподілу ресурсів, ре-
форма залишила поза увагою питання справедливості розподілу. Новий дер-
жавний менеджмент відокремив процес розробки політики від її реалізації, 
штучно деполітизувавши державну службу. Введена конкуренція в системі 
державного управління порушила єдність в реалізації управління і політики. 
З системи публічного управління вилучені неекономічні оцінки його ефектив-
ності. Процес оцінки показників ефективності став новою формою доміну-
вання і бюрократичного втручання. Розрахована на економію коштів рефор-
ма призвела до зростання витрат на управління. Акцент на приватизації сфер 
і функцій призвів до посилення регулювання. Мода на реформи не врахову-
вала специфіку різних органів державної влади і економічне обґрунтування 
їх реформування.
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Зміна ідеології адміністративних реформ на початку 2000-х років: від 
менеджеріалізації до «уряду, орієнтованого на громадян». Наприкінці 1990-х –
початку 2000-х років відбулися деякі зміни в ідеології адміністративних ре-
форм, пов’язані з кризою економічного підходу до публічного управління. 
Незважаючи на те, що менеджеріальні механізми все ще зберігаються, ви-
никнення мережевих суспільних структур трансформувало завдання публіч-
ного управління. Термін «governance» (врядування) був взятий як основний 
для опису нового способу управління в мережевому суспільстві, що підвищило 
значимість соціально-політичних питань взаємодії суб’єктів, залучених до пу-
блічного управління.

Відновлення значимості політичного аспекту публічного управління в 
новій концепції характеризувалося не тільки старими сюжетами (збільшення 
політичної ролі виконавчих органів влади), але і новими складовими, такими 
як розгляд державного управління як функції суспільної координації, яку по-
кликані виконувати не тільки професійні менеджери, але і структури та інсти-
тути громадянського суспільства [21]. Державні справи, органи та організації 
прагнуть бути публічними і відкритими для суспільних дискусій, які стають 
важливим ресурсом прийняття політико-управлінських рішень.

Основним принципом прийняття політичних і організаційно-управлін-
ських рішень є прагнення до досягнення загального блага, загального інтересу, 
які визначаються як державою, так і суспільством. Етичний кодекс стає важ-
ливою складовою оцінки управлінської діяльності. Процес політико-управлін-
ської діяльності збагачується новими формами і механізмами, такими як гро-
мадська експертиза, громадські форуми, державно-громадські комісії тощо.

Загалом, традиційна проблема співвідношення політики і управління в 
новій концепції розглядається з точки зору взаємозв’язку суспільства з дер-
жавними інститутами. Хоча питання економічної ефективності залишаються 
актуальними, на перший план виходять проблеми чутливості і відповідальнос-
ті державного управління, політичної стабільності і відсутності насильства, 
якості регулювання, верховенства права і боротьби з корупцією.

За часів британського уряду Тоні Блера (1997-2001 рр.) адміністратив-
ні реформи набули нових напрямків, зосередившись на розвитку місцевого 
самоврядування, модернізації парламенту, деволюції та електронного уряду. 
Уряд Девіда Кемерона (2010-2014 рр.) продовжив реформи, зосередившись 
на залученні громадськості в процеси контролю та визначення публічної по-
літики. Адміністрація Джорджа Буша-молодшого продовжувала стратегію 
нового державного управління, але зробила акцент на чутливості до потреб 
громадян і орієнтації на результати. Тодішній американський президент  
Барак Обама бачив адміністративні зміни в підвищенні відповідальності та 
результативності публічного управління.

У Франції бюджетна реформа 2001 р. збільшила контроль парламен-
ту над бюджетним процесом, а конституційна реформа президента Ніко-
ля Саркозі зміцнила роль парламенту в політико-адміністративній системі.  
У Швейцарії адміністративна реформа 2005-2007 рр. була спрямована на еко-
номію бюджету та підвищення ефективності публічного управління. Норвегія 
проводить адміністративну реформу з 2005 р., яка поєднує елементи нового 
державного управління та постменеджерських тенденцій, зосередившись на 
активізації ринку праці та наданні послуг населенню. У 2006 р. були створені 
пілотні структури управління, які складалися з місцевих органів соціального 
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обслуговування та служб нової норвезької адміністрації праці та благоденства 
(the Norwegian Labour and Welfare Administration). 

Однак, нове державне управління має свої недоліки. Вони були пов’язані 
з тим, що взаємодія з суспільством часто розчиняла загальні завдання пу-
блічного управління в тактичному реагуванні уряду на виникаючі суспіль-
ні потреби. Управління без уряду/держави (governance without government) 
позбавляло політику свого центру організації стратегічних цілей. Збереження 
дихотомії політики та управління, деполітизація публічного управління набу-
ли форми соціальної чутливості без політичного вибору. У Мережі проблема 
публічного управління не вирішувалася, коли зацікавлені сторони (стейкхол-
дери) мали потенційно несумісні інтереси. Система не була орієнтована на 
об’єднання економічної та соціально-політичної сторін належного публічного 
управління. Проявилися приховані дисбаланси владних відносин у мережевій 
її організації.

Пошук нових основ публічно-управлінських реформ у 2014-2024 рр.  
Сучасні системи державного управління стикаються з новими дуже складни-
ми викликами, які зумовлені і зовнішніми, і внутрішніми факторами. Сьогод-
нішня керованість вимагає особливої чутливості до екологічних, міграційно-
соціальних і безпекових ризиків. Сучасна система державного управління не 
тільки повинна реагувати на нові виклики, але й сприяти соціальним і циф-
ровим інноваціям.

Що ми маємо фактично зараз? Постмодернізм 20-ого століття поставив 
під сумнів системну стабільність (великі мета-наративи) та вивів на перший 
план множинність/плюралізм, різницю та невизначеність. Хоча постмодер-
нізм історично подоланий як спосіб створення нового, але не як джерело кри-
тичного мислення. Отже, говорити про сучасний світ і нормальний порядок 
можливо лише в термінах «новий світ» і «нова нормальність». А які концепції 
нам потрібні для опису цього нового світу та нормальності?

1)	 «Складність»: наш світ є складним (багатошаровим, багаторівневим, 
з поєднанням у «одній пляшці» людей і речей, минулого і майбутнього, пам’яті 
та підсвідомого, природи і культури), постійно змінюється (немає домінування 
вектора прогресу) і нелінійним (хаотичним і відкритим). Системність і стабіль-
на цілісність не можуть розглядатися як відповідні категорії. Незнижувана 
складність і невизначеність у природному і соціальному світах є викликами 
нового порядку.

2)	 «Контингентність»: ми живемо в світі з непередбаченими обставина-
ми природного і соціального характеру, на які майже неможливо впливати. 
Причини і наслідки, випадковість і статистичні закономірності не можуть 
бути 100%-во надійними способами пояснення зв’язків між подіями.

3)	 «Рекурсивність»: це коли система змінюється сама в собі через зміни в 
комунікації, взаємодії та динаміці інститутів. Це поняття часто використову-
ється для опису змін всередині системи в її власних складових або цінностях. 
Це своєрідне «самовиробництво», коли взаємодія між елементами створює 
нову систему, яка потребує нового балансу цінностей і змін.

4)	 Свідомість – як творча і когнітивна здатність людей до сприйнят-
тя навколишнього світу – вписана в цей світ у вигляді конструктивної і 
трансформуючої сили. При цьому форми свідомості і пізнання різноманітні.  
Під сумнівом опиняється істина пізнання. Прагматика (контекстуальність) 
стає вищою за догматику (універсальність). Знання (різноманітність), а не  
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інформація перетворюється на імпульс руху, що особливо гостро корелюється 
з категорією «довіра», яка може бути технологічно гарантуватися у цифровому 
світі за допомоги блокчейн і платформи. А, відповідно, різноманітні форми 
обробки великих даних формують простір адаптації та контролю. Криза про-
стих методологій подолана новими онтологіями.

Відповідно до вищезазначеного, «нова нормальність» розуміється швид-
ше (1) як нормальність процесу, а не порядку; або (2) як нормальність вмісту, 
а не форми. Державне управління реагує на нові потреби, змінюючи ракурси 
розгляду відносин між політикою (policy) та управлінням (governance). Відпо-
відно, «нова якість управління» в сучасному світі означає перехід від традицій-
них бюрократичних підходів до більш гнучких, інноваційних та collaboration-
орієнтованих моделей управління, що враховують потреби та інтереси всіх 
зацікавлених сторін. Для державних корпорацій в Україні це буде означати 
зміну фокусу з виключно фінансових показників на досягнення стратегічних 
цілей, сталого розвитку та створення публічної вартості. Це разом дозволяє 
виокремити декілька сучасних (буквально станом на зараз у 2024 р.) тенден-
цій у трансформаціях публічного управління:

1)	Від департаментизації до консолідованого управління. Новий держав-
ний менеджмент характеризувався створенням відносно автономних депар-
таментів (агентств), які виконували певні ізольовані публічні функції. Однак 
нові реформи демонструють іншу тенденцію – консолідоване управління, 
об’єднання агентств та їх включення до міністерств. Спостерігається змен-
шення кількості агентств та підвищення ролі міністерств і уряду в цілому.  
Це відображається або в загальнодержавній консолідації – централізовано ке-
рованих ініціативах з «перезавантаження» широкого кола агентств у всіх або 
переважній більшості сфер політики, або в секторній консолідації, що охоплює 
одну сферу політики або певний тип урядової функції. Зростає координуюча 
та інформаційна роль так званих центрів державного управління в уряді –  
допоміжних структур виконавчої влади, таких як генеральний секретаріат, 
офіс реформ, офіс/апарат президента, секретаріат уряду міністрів чи парла-
менту тощо.

2)	Від прагматики дня до стратегічного управління. Увага зосереджуєть-
ся на підвищенні здатності урядів пом’якшувати майбутні загрози та швид-
ко реагувати на виклики, впровадженні програмних методів управління та 
створенні структур управління програмами, широкому використанню вели-
ких даних для інформування розробників політики. Державна політика пред-
ставляється як раціональна відповідь на економічні потреби, що виникають, 
та потенційно загрозливі майбутні події через стратегічне управління [25]. 
Широке використання великих даних для інформування розробників політи-
ки базується на нових цифрових способах збору та обробки даних. Необхід-
ним є створення організаційних, управлінських та інформаційних систем для 
ефективного використання даних для управління політикою. Однією з осно-
вних задач державної служби є формування здатності державних службовців 
пов’язувати свою діяльність з стратегічними завданнями уряду.

3)	Внесення постійних змін у внутрішнє життя через навчання на осно-
ві непередбачених обставин онтологічної складності є проявом «агентності». 
Поствеберівська бюрократія є не тільки технічним, але й політичним інстру-
ментом реалізації публічної політики. Тому необхідно формувати дійсно лако-
нічну за кількістю осіб і виконуваних процедур, професійну, стратегічну та 



Theory and history of public administration

17ISSN 1684-8489.  Pressing Problems of Public Administration, 2024, № 1 (64)

інноваційну державну службу. Цифровізація – це, мабуть, оптимальний і мак-
симально безболісний спосіб її оптимізації та автоматичного налаштування 
під реалії. Досі бюрократія є найкраще оснащеним інститутом для вирішення 
складних проблем, що вимагають досвіду та тривалого часу. Для цього необ-
хідні чіткі цілі, політична підтримка та автономія в використанні ресурсів. 
Тоді вища ефективність державної служби буде підвищуватися шляхом вико-
ристання нових цифрових технологій (напр., ревізія/аудит бізнес-процесів і 
індикаторів за допомоги генеративного штучного інтелекту і широкому впро-
вадженню платформного урядування), регулювання праці на основі загаль-
них трудових законів, зв’язку оплати праці з відповідністю компетенцій та 
результатів, кар’єрного зростання та ефективності діяльності, стимулювання 
інноваційності та експериментів. Публічна інтегрованість як система етичних 
цінностей, принципів і норм для захисту та пріоритету суспільних інтересів 
над приватними ставиться як завдання реформи державної служби. Реформи 
спрямовані на підвищення координуючої ролі старших державних службов-
ців, збереження балансу між реагуванням на політичну волю уряду та збере-
женням ідеалу професійної державної служби, орієнтацію не на галузеву спе-
цифіку, а на загальне лідерство та управління. Невизначеність, що виникає 
внаслідок глобалізації, вимагає мережевого підходу до управління державним 
сектором і меншої ролі державних менеджерів у управлінні та більшої ролі 
лідерства [11]. 

Тим не менш, слід визнати, що подальше вживання категорії «new 
governance» без уточнюючих слів вже не є актуальним, оскільки в сучасній 
літературі все більше використовується термін «колаборативне управління/
врядування» (collaborative governance) [8; 14; 23], що підкреслює важливість 
співпраці та партнерства між державними та недержавними сторонами.  
Також усі трансформації в публічному управлінні відбуваються під тиском 
цифрових технологій та зростаючого «сніжного кома» інноваційних наслідків 
від них саме у публічному управлінні і широкій культурі. Це є і буде однією з 
ключових тенденцій сьогоднішнього і завтрашнього дня. І, таким чином, по-
дібну нову структуру публічного врядування можна описати як управління 
публічною політикою (governance of public policy).

Колаборативне управління публічною політикою як нова стратегія ре-
формування публічного сектора на найближче десятиліття. Як мінімум, цей 
підхід визнає, що публічна політика є результатом спільних зусиль та відпо-
відальності, а не лише дій держави. Крім того, все більше уваги приділяєть-
ся використанню цифрових технологій та інновацій для поліпшення надання 
публічних послуг, підвищення прозорості та залучення громадян до процесу 
прийняття рішень.

У контексті теми цієї статті, що прямо пов’язана з пошуком нової кон-
цепції для глибокого і надійного реформування державнх корпорацій в Укра-
їні, слід послідовно розглянути два словосполучення: 1) «управління публічною 
політикою» і, відповідно, 2) «колаборативне управління публічною політикою».

Щодо першого словосполучення, то сучасна загальна теорія публічної 
політики виділяє різні типи режимів управління публічною політикою, які 
пов’язані з роллю держави в ній. Ці режими включають значне різноманіт-
тя, викликане історичною динамікою розвитку управління публічною сфе-
рою та реалізацією публічних благ. Якщо взяти термін «управління публічною 
політикою» (governance of public policy) в англомовному варіанті, його зміст 
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пов’язаний з особливим режимом управління, який підкреслює важливість 
горизонтальних відносин між державою, бізнесом і громадянським суспіль-
ством, що трансформують публічну політику в напрямку сфери спільної діяль-
ності та відповідальності державних і недержавних утворень при посиленні 
координуючої функції держави.

Поняття «управління публічною політикою» з’явилося відносно недавно, 
і його визначення все ще є недостатньо чіткими та повними. Існує кілька під-
ходів до опису цього терміну, і вони мають певні нюанси використання в на-
явних документах та літературі.

По-перше, управління публічною політикою може стосуватися спеціаль-
них агентств, створених урядами для реалізації публічної політики в різних 
секторах публічної сфери (охорона здоров’я, освіта, соціальне забезпечення 
тощо) та на різних рівнях публічної політики (національний, регіональний, му-
ніципальний). У цьому контексті управління публічною політикою представле-
но управлінням публічними корпораціями, і воно стосується питань призна-
чення керівного складу, підзвітності та відповідальності перед відповідними 
держструктурами, комунікації з урядом, прозорості дій менеджменту корпо-
рацій та ін. Цей підхід є досить вузьким і специфічним, але він свідчить про 
роль держави в публічній політиці.

По-друге, управління публічною політикою стосується взаємозв’язку всіх 
структурних компонентів публічної політики, які займають різне положення в 
системі публічного управління. Це включає федеративні держави, децентра-
лізовані системи, багаторівневе управління, державні та муніципальні струк-
тури, а також участь бізнесу та громадянських асоціацій разом з державою 
та місцевим самоврядуванням у публічній політиці. Така система управлін-
ня публічною політикою необхідна для регулювання різних типів розривів  
(інформаційних, фіскальних, адміністративних, цільових, відповідальності), 
які супроводжують взаємозв’язані інститути публічної політики на різних рів-
нях. Основним інструментом тут є координація та формування відповідних ком-
петенцій у всіх зацікавлених сторін для реалізації публічних цілей та завдань.

По-третє, управлінська проблематика неявно присутня в концепціях по-
літичного процесу. У останні 10-15 років, з глибоким розвитком концепції 
«нового управління» (governance у різних її проявах), політичний процес все 
більше розглядається як політико-управлінський процес, особливо в контек-
сті імплементації – впровадження політики [1; 3]. Розглядаючи імплементацію 
з позицій нового управління, вчені розширюють розуміння цієї стадії полі-
тичного процесу, включаючи управління політичними процесами, внутріш-
ньо-організаційними відносинами та зовнішніми і внутрішніми контактами в 
процесі реалізації цілей політики.

Як бачимо, управління публічною політикою є складною та багатовимір-
ною концепцією, яка виходить за межі традиційного розуміння державного 
управління та політичного процесу. Воно передбачає горизонтальні відносини 
між державою, бізнесом і громадянським суспільством, координацію та вза-
ємодію між різними зацікавленими сторонами, а також врахування контек-
стуальних факторів, таких як політичний режим, принципи управління, тех-
нології та механізми, здібності акторів публічної політики та інші фактори, які 
впливають на управління публічною політикою та її компонентами.

І разом це вже створило непоганий «фундамент» для появи і подальшо-
го розвитку «колаборативне управління публічною політикою». Особливістю 
управлінської та теоретичної проблематики сьогодні для нового поняття «ко-
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лаборативне управління публічною політикою» є фокус на співпраці та парт-
нерстві між різними акторами в процесі формулювання та реалізації публічної 
політики. Це передбачає перехід від традиційної моделі «верхівкового» управ-
ління до більш горизонтальної та інклюзивної моделі, де держава виступає 
в ролі фасилітатора та медіатора, а не одноособового регулятора. Однією з 
ключових особливостей цієї парадигми є визнання того, що публічна політика 
є результатом взаємодії багатьох зацікавлених сторін, включаючи не тільки 
державні установи, але також громадян, бізнес, некомерційні організації та 
інші суб’єкти. Відтак, ефективне управління публічною політикою вимагає 
наявності механізмів для спільної роботи та діалогу між цими акторами, а та-
кож врахування їхніх інтересів та потреб.

З теоретичної точки зору, колаборативне управління публічною політи-
кою вимагає перегляду традиційних підходів до вивчення політичних процесів 
та державного управління. Зокрема, це передбачає фокус на таких концепці-
ях, як мережеве управління, соціальний капітал, довіра та спільне навчання. 
Це також вимагає розробки нових методів та інструментів для вимірювання 
та оцінки ефективності колаборативного управління публічною політикою,  
а також вивчення умов, за яких таке управління може бути успішним.

Загалом, ця вищевказана теоретична сутність є віддзеркаленням більш 
широких тенденцій у сучасному суспільстві, зокрема зростанням значення 
громадянського суспільства, децентралізації влади та поширенням цифрових 
технологій, які сприяють більш активному та інклюзивному діалогу між різ-
ними учасниками. А, мабуть, ідеальне і своєчасне середовище для його запро-
вадження «тут і зараз» в Україні – це державні корпорації, які досі насичені 
сотнями проблем на тлі неефективності управління державним (народним 
майном), непідзвітності і прихованих конфліктів інтересів. 

Якщо уявити, що сьогодні «управління публічною політикою» (governance 
of public policy) дійсно може успішно трансформуватися у колаборативне 
управління, при цьому (1) охоплюючи залучення різних зацікавлених сто-
рін (стейкхолдерів) до процесу прийняття рішень та формування політики і,  
(2) забезпечуючи кращу прозорість, підзвітність та врахування інтересів різ-
них груп, то чи не будуть страждати (звичайно, з концептуальної точки зору) 
прозорість, підзвітність, ефективність? Це цікаве питання, відповідь на яке міс-
титься скоріше у етично-ціннісній площині, а ніж в організаційній чи правовій. 

Наприклад, станом на початок червня 2024 р., події з чутливими «вито-
ками» дуже конфіденційної інформації від впливових українських урядовців 
і антикорупційних структур, напр., про хід кримінального слідства [6], на ко-
ристь приватних фігурантів такого слідства (а чинна архітектура цих органів 
влади і призначення на вищі посади в них в Україні було побудовано на прин-
ципах залучення різних стейкхолдерів до процесу прийняття рішень та про-
зорого формування політики), засвідчують (1) інституційну незрілість нових 
формально утворених антикорупційні структури і (2) досі велику залежність 
від людського фактору – як мінімум, їх лідерів. Окрім іншого, цей кейс вказує 
на те, що покладатися тільки на ефективність і інклюзивність в прийнятті 
рішень не матиме належного сенсу. Тоді потрібно ще і публічно апелювати 
до публічної цінності та вміло оперувати нею. На нашу думку, для успішно-
го реформування оптимальним буде поєднання обох підходів. Колаборатив-
не управління дозволить залучити всі зацікавлені сторони та врахувати їхні 
інтереси на етапі формування політики. А менеджмент публічних цінностей 
забезпечить ефективну реалізацію затверджених реформ з акцентом на сус-
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пільні блага та цінності. Крім того, важливо враховувати специфіку кожного 
державного підприємства, галузі та поставлених цілей реформ. У одних ви-
падках може бути доцільнішим зробити більший акцент на колаборативному 
управлінні, в інших – переважно на менеджменті публічних цінностей.

Якщо політичний характер і policy work (робота з формування, реаліза-
ції та оцінки публічної політики) не підкорюються менеджеральній менталь-
ності, то регулятивна функція держави у державних підприємствах (state-
owned enterprises, SOE) змінюється від контролю та нагляду – до співпраці 
та фасилітації. Держава все ще відіграє важливу роль у встановленні рамок 
для діяльності SOE та забезпеченні відповідальності, але вона також працює 
разом з керівництвом SOE та іншими зацікавленими сторонами, щоб розро-
бити спільні стратегії та ініціативи. Регулятивна функція держави стає більш 
гнучкою та адаптивною, щоб враховувати політичні, соціальні та економічні 
чинники, які впливають на діяльність SOE. Крім того, держава може також 
сприяти розвитку навичок та компетенцій керівництва та працівників SOE, 
необхідних для ефективної роботи в умовах колаборативного управління пуб- 
лічною політикою (табл. 1).

Таблиця 1. Порівняння двох перспективних сучасних теоретичних концепцій 
для потреб модернізації великих державних корпорацій в Україні

Table 1. Comparison of two promising modern theoretical concepts for the needs 
of modernization of large state-owned corporations in Ukraine

Ознака для порівняння

Перспективні теоретичні концепції для застосування  
при модернізації великих державних корпорацій

Колаборативне управління 
публічною політикою

Менеджмент публічних 
цінностей

1)	Особливий акцент 
для потреб регулювання 
державних корпорацій в 
Україні

Залучення широкого кола 
стейкхолдерів для узгодження 
інтересів

Орієнтація на суспільні цінності 
та ефективне надання послуг в 
умовах дуже обмежених людських, 
часових і матеріальних ресурсів

2)	Об’єкт регулювання Процес формування політики Операційна діяльність державних 
корпорацій

3)	Суб’єкт ініціювання
Уряд України або політичні 
суб’єкти, впливові громадські 
коаліції за участі міжнародних 
партнерів

Вище керівництво держкорпорацій 
(найняті менеджери), виконавчі 
органи влади

4)	Суб’єкт впровадження Центральні органи виконавчої 
влади органи, стейкхолдери Менеджмент держкорпорацій

5)	Умови забезпечення 
сталості у часі

Інституціоналізація процесів 
залучення стейкхолдерів

Етичне, правове та інституційне 
закріплення принципів менедж-
менту в корпоративній культурі

6)	Головний чинник успіху
Налагодження стійкої у часі 
і ефективної комунікації 
між усіма впливовими 
зацікавленими сторонами

Професіоналізм та незалежність 
менеджменту від політичного 
тиску

7)	Спосіб долання 
супротиву з боку чинної 
системи

Широке залучення стейк-
холдерів, пошук компромісів

Впровадження нових стандартів 
корпоративного управління, зміни 
в організаційній культурі

Як видно з таблиці, ці два підходи доповнюють один одного і можуть 
бути застосовані паралельно. Колаборативне управління публічною політикою 
забезпечує врахування інтересів різних груп на етапі формування політики 
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щодо держкорпорацій. А менеджмент публічних цінностей зосереджується на 
ефективній реалізації цієї політики на операційному рівні держкорпорацій 
відповідно до суспільних цінностей та інтересів.

Тоді що ж може бути новою якістю управління для державних корпора-
цій в Україні, якщо не вдасться оминути переосмислення традиційних підхо-
дів до управління? Відзначимо декілька головних параметрів:

1)	 зміни у складності. Будуть приходити з приватного і особливо циф-
рового бізнесу більш комплексні, всеохоплюючі та динамічні системи управ-
ління і обліку, здатні дуже швидко інтегрувати численні чинники;

2)	 контингентність. Замість єдиних універсальних рішень, управлін-
ські підходи мають бути контингентними – адаптованими до конкретних 
умов, ситуацій та викликів, з якими стикаються державні корпорації;

3)	 зміни у характері управління: І надалі буде відбуватися перехід від 
жорстких, ієрархічних структур до більш гнучких, горизонтальних, мереже-
вих та колаборативних форм управління, здатних залучати різні групи ін-
тересів. Перші відповідні рішення вже існують, але запроваджуватися вони 
будуть тільки на основі інформаційних платформ – централізованих і/або де-
централізованих на технології блокчейн;

4)	 подвійна підзвітність. Під впливом різних сильних факторів (від тиску 
з боку цифрових технологій – до посилення правової відповідальності для мене-
джерів) державні корпорації, скоріше за все, будуть підзвітними як державі як 
власнику, так і суспільству в цілому як споживачеві їхніх послуг чи продукції.  
Це вимагає балансу між державним регулюванням та комерційною ефективністю;

5)	 суспільний інтерес понад комерційні міркування. На відміну від 
приватних компаній, державні корпорації мають діяти в інтересах усього сус-
пільства, забезпечуючи важливі суспільні блага та послуги. Цей зв’язок досі в 
Україні, зазвичай, є зовсім не очевидним, а спроба знайти його зазвичай при-
зводить до проявлених конфліктів інтересів і кулуарності. 

6)	 вплив політичних циклів. Йдеться про такий спосіб управління дер-
жавними корпораціями, який буде залежати від політичної ситуації, змін уря-
дів та пріоритетів. Відповідно, нова якість управління мала б забезпечувати 
стабільність та безперервність діяльності попри політичні зміни;

7)	 вищі вимоги до прозорості та публічної підзвітності. Як суспільні 
інституції, держкорпорації мають високі стандарти прозорості, підзвітності 
та боротьби з корупцією;

8)	 необхідність узгодження інтересів різних стейкхолдерів – від міс-
цевих громад до міжнародних партнерів/інвесторів, які через великі бан-
ки (напр., ЄБРР, ЄІБ) після війни будуть поступово ставати міноритарними, 
портфельними інвесторами-співвласниками найбільш сильних державних 
корпорацій з гарантованою ринковою нішею (напр., «Укрзалізниця», «Енерго-
атом» та ін.). У такому разі побудова на основі колаборативного врядування 
була б ключовим для балансування різних інтересів.

Висновки і перспективи подальших досліджень. На основі проведе-
них досліджень можна зробити такі узагальнені висновки: 

1)	Динаміка нашого часу ставить нові виклики перед державним управ-
лінням, змушуючи теоретиків та практиків шукати новітні концептуальні 
підходи. Морально застаріла концепція нового державного менеджменту, 
незважаючи на свої переваги у вирішенні кризових ситуацій, є неспромож-
ною адекватно відповісти не тільки на економічні, але й політичні і техно-
логічні виклики сьогодення. Пост-менеджеріальний період призвів до фор-
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мування горизонтальних мережевих структур, які трансформували державне 
управління в бік т.зв. «спільного управління» (колаборативного управління), 
де держава та громадянське суспільство спільно беруть участь у формуван-
ні та імплементації публічної політики. Проте й концепція Нового публічного 
управління зіткнулася з власними обмеженнями та суперечностями. Хоча в 
цей період зросла увага до публічних цінностей, що відобразилося в появі кон-
цепції менеджменту публічних цінностей, проблема балансу між політикою та 
управлінням, роллю держави і бюрократії й досі залишалася в тіні. Останнє 
десятиліття демонструє низку трансформаційних процесів у системі держав-
ного управління, де пріоритетами стають стратегічне мислення, гнучкість, 
реагування на ризики, системний підхід та публічна інтегрованість з грома-
дянським суспільством. Ці зрушення закладають підґрунтя для концептуаль-
ного оформлення нової моделі управління публічною політикою, в рамках якої 
можна систематизувати новітні адміністративні зміни та інновації.

2)	Менеджмент публічних цінностей є перспективним підходом до пу-
блічного управління, який дозволяє подолати обмеження традиційного бюро-
кратичного управління та «нового публічного менеджменту», та зосередитися 
на створенні цінностей для суспільства. Однак, для успішного впровадження 
цього підходу необхідні зміни в культурі та практиці державних організацій, 
а також підвищення рівня компетенцій та навичок державних менеджерів.  
Але цього замало: для успішного реформування державних корпорацій в су-
часній та післявоєнній Україні доцільно поєднати колаборативне управління 
публічною політикою (на етапі формування стратегії реформ із залученням ши-
рокого кола стейкхолдерів) та менеджмент публічних цінностей (на етапі впро-
вадження реформ з акцентом на професійність, прозорість та підзвітність ме-
неджменту держкорпорацій перед суспільством). Тільки таке поєднання і надії 
отримати синергію цих двох підходів забезпечить врахування інтересів різних 
груп, а також ефективну реалізацію неминучих реформ в українському корпора-
тивному управлінні відповідно до суспільних цінностей після війни та, головне, 
очікувань простих українців, а не закритої тимчасово-елітарної групи при владі.

3)	Запровадження ринкових підходів у сучасному публічному врядуван-
ні для реформування українських державних корпорацій, безумовно, несе 
певні переваги, зокрема підвищення ефективності, гнучкості та клієнто-орі-
єнтованості, проте воно також породжує низку викликів і суперечностей.  
З одного боку, імплементація ринкових механізмів у діяльність держкорпо-
рацій потенційно здатна оптимізувати використання ресурсів, стимулювати 
інновації та посилити підзвітність через дію конкурентних сил, однак, з ін-
шого боку, надмірна комерціалізація може підірвати реалізацію суспільних 
інтересів і завдань загального добробуту, які є основним призначенням дер-
жавного сектора. Відтак, ключовим завданням для українських реформаторів 
є ретельне збалансування логіки ринку та принципів публічного врядування 
з метою досягнення синергетичного ефекту від їх взаємодоповнюючого поєд-
нання при збереженні пріоритетності суспільних цінностей.

4)	Для успішної реформи державних корпорацій в Україні у 2024-
2030 рр. необхідно буде застосувати новітню модель управління публічною 
політикою. Ця модель має інтегрувати кращі здобутки попередніх концеп-
цій – гнучкість та орієнтацію на результат від «нового публічного менедж-
менту» і good governance, горизонтальні мережі та т.зв. «колаборативного 
управління» з громадянським суспільством, а також фокус на публічні цін-
ності з концепції менеджменту пуб-лічних цінностей. Водночас, новітня 
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модель управління публічною політикою для реформування держкорпора-
цій має долати обмеження попередніх підходів через системне стратегіч-
не бачення, здатність реагувати на виклики та ризики турбулентного се-
редовища, а також забезпечувати гармонійний баланс між державним ре-
гулюванням, корпоративною ефективністю та суспільними інтересами.  
Ключовими елементами цієї моделі для українських реалій мають стати: ще 
глибша цифровіазація і запровадження тільки комплексних і високо-техноло-
гічних рішень на основі платформ для обліку операцій, ресурсів, документоо-
бігу і активів; тісна координація та співпраця з громадянським суспільством 
і західними партнерами; дуже високі стандарти прозорості, підзвітності та 
протидії корупції; збалансоване поєднання ринкових механізмів підвищення 
ефективності з реалізацією суспільної місії держкорпорацій; гнучкі та адап-
тивні структури управління, здатні швидко реагувати на зміни і з мінімаль-
ним адміністративним штатом. Лише комплексний підхід у рамках новітньої 
парадигми управління публічною політикою забезпечить успіх реформ укра-
їнських держкорпорацій у найближчому майбутньому.
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ACHIEVEMENTS AND PROBLEMS OF USING MARKET APPROACHES  
IN MODERN PUBLIC GOVERNANCE FOR REFORMING UKRAINIAN  

STATE-OWNED CORPORATIONS

Abstract. The paper is devoted to the attempt of critical rethinking of the known achievements 
and problems of using market approaches in modern public governance for reforming Ukrainian 
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state-owned corporations. The aim of the paper is to substantiate the perspective vector of state 
corporations reform based on the combined use of modern theoretical concepts of public governance, 
which directly provide for the adaptation of current market approaches of corporate governance to a 
more inclusive and value-oriented governance. The logic of the research is built on a chronological 
review of public administration concepts, starting from managerialization of the 1980s-1990s to 
modern approaches, such as “government as a platform” (GaaP), collaborative governance, and 
public value management. Such an approach allows tracing the evolution of theoretical foundations 
and practical applications in the field of public administration. 

The authors came to an important conclusion that the comparison of two perspective modern 
theoretical concepts (collaborative management of public policy and public value management) for 
the needs of modernization of large state corporations in Ukraine, these two approaches complement 
each other and can be applied in parallel. Collaborative management of public policy provides for 
the consideration of the interests of various groups at the policy formation stage regarding state 
corporations. And public value management focuses on the effective implementation of this policy at 
the operational level of state corporations in accordance with public values and interests. Therefore, 
the key task for Ukrainian reformers is to carefully balance the logic of the market and the principles 
of public administration in order to achieve a synergistic effect from their mutually complementary 
combination while preserving the priority of public values. 

The final conclusion is that for the successful reform of state corporations in Ukraine in 2024-
2030, it will be necessary to apply the latest model of public policy management. This model should 
integrate the best achievements of previous concepts - flexibility and result-orientation from the 
“new public management” and good governance, horizontal networks and co-management with civil 
society, as well as a focus on public values from the concept of public value management.

Keywords: public value management, public policy management, collaborative 
governance, public management, state-owned enterprises, large state enterprises, value-
based management.
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РОЗВИТОК КОНЦЕПЦІЇ РОЗУМНОГО МІСТА:  
ПУБЛІЧНО-УПРАВЛІНСЬКИЙ АСПЕКТ

Анотація. Стаття присвячена концептуально-теоретичному питанню розвитку «ро-
зумного суспільства» за допомоги поширенню концепції розумного міста. Досліджено питання 
розумної інтеграції інформаційних і комунікаційних технологій для моніторингу та управління 
міською інфраструктурою. Відмічається, що розумні міста включають: збір та аналіз даних, на-
лежне урядування, споживчу ефективність, екологічну стійкість. Висвітлено європейській та 
американський підходи до компонування систем розумного міста. Встановлено, що зазвичай, 
до складників розумного міста включають розумне управління, розумне проживання, розумних 
людей, розумне середовище, розумну економіку, розумний транспорт. Надано коротку характе-
ристику промислових революцій. 

У сфері публічного управління розуміння концептуальних основ розумного міста відпо-
відає компонентному підходу, за яким пропонуються і впроваджуються певні розумні компонен-
ти. Але реалізація цього підходу не вирішує проблем узгодженого сутнісного наповнення кон-
цепції розумного міста у поєднанні з людськими цінностями та принципами гуманізму У статті 
акцентується, що з позицій публічного управління важливим є поєднання втілення концепції 
розумного міста з концепціями розумної спеціалізації, сталого розвитку, зеленого переходу 
та багаторівневого врядування, що потребує розробки узгоджених заходів публічної політики, 
формування відповідних механізмів публічного управління і реалізації принципів інклюзивності.

Зроблено висновок, що змістовне наповнення практичних моделей розумних міст при 
формуванні публічної політики та стратегій розвитку смарт-міст має базуватися на інструмен-
тальному підході, коли «розумні» технології, «розумні» системи, «розумні» екосистеми розгля-
даються і позиціонуються як засоби для досягнення суспільно важливих цілей на принципах 
людино-центричності, цифрового і технологічного гуманізму, забезпечення свободи і прав лю-
дини, збереження сутності людини.

Ключові слова: смарт-сіті, розумне місто, розумна спеціалізація, цифровізація, 
багаторівневе врядування, сталий розвиток, публічне управління.
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Постановка проблеми. У сучасному світі концепція «розумного міста» 
набуває все більшої актуальності, особливо для країн, які перебувають у ста-
ні війни, глибокої суспільної трансформації та надії на відновлення, таких 
як сучасна Україна. Чому ми повинні звертати увагу на розвиток «розумних» 
технологій у наших містах? Це не лише питання інновацій, але й питання ви-
живання та процвітання. Після періодів війни та глобальних криз міста Укра-
їни потребують інноваційних підходів для відбудови та розвитку. Чи можемо 
ми дозволити собі відставати від світових тенденцій у використанні смарт-
технологій, коли наші сусіди вже активно їх впроваджують?

Використання смарт-технологій у міському управлінні допоможе вирі-
шити багато актуальних проблем, таких як ефективне управління ресурсами, 
забезпечення безпеки громадян, зменшення впливу на навколишнє середови-
ще. В умовах обмежених ресурсів і необхідності швидкого відновлення, інте-
грація «розумних» рішень є критично важливою. Крім того, підготовка нових 
кадрів, здатних працювати з новітніми технологіями, є невід’ємною складо-
вою процесу відновлення України. Чи можемо ми дозволити собі втратити 
шанс на створення більш інноваційного, безпечного та сталого майбутнього 
для наших міст? Сучасні дослідження в галузі «розумного міста» підкреслюють 
важливість міждисциплінарного підходу, що об’єднує технологічні, соціальні 
та управлінські аспекти. Тому огляд і аналіз концепцій «розумного міста» є 
важливим не лише для теоретичного розуміння, але й для практичного впро-
вадження цих ідей у реальному житті, що сприятиме сталому розвитку укра-
їнських міст і громад.

Одним з актуальних питань післявоєнного відновлення України є відбу-
дова міської інфраструктури та покращення системи публічного управління 
на міському рівні. Концепція «Smart City», яка втілюється з певними варіа-
ціями у більше ніж 2,5 тис. міст світу, надає значні можливості для приско-
рення цього процесу. У наукових публікаціях неодноразово підкреслювалася 
нагальна потреба прискореної побудови українських «розумних міст» в межах 
регіонів і територіальних громад на основі автоматизації рутинних функцій, 
ефективності управління територіями, економії витрат, раціональності вико-
ристання природних ресурсів та ін. При цьому відмічається, що сам процес 
«смартизації» в Україні помітно відстає від світових тенденцій й технологічно-
го розвитку як за швидкістю впровадження розумних технологій, так і за їх 
комплексністю [12, с. 112].

Сьогодні відмічається певна варіативність змістовного наповнення кон-
цепції розумного міста, від моделей технічного оснащення місто-управлін-
ських систем до забезпечення умов і результатів сталого розвитку та зелено-
го переходу в межах життєдіяльності міст. Тож постає питання необхідності 
чіткого теоретичного обґрунтування змістовного наповнення цієї концепції, 
особливо з позицій публічного управління на рівні міст.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Концепція розумного міста 
набула значного розвитку та популярності у останні роки, що відображено у 
численних дослідженнях як українських, так і зарубіжних науковців. Питан-
ня впровадження смарт-технологій розглядаються у різних аспектах, вклю-
чаючи технологічний, економічний, соціальний та екологічний. Наприклад, 
ще нові (у 2023 році) дослідження Андрієнка А., Дунаєва І., Єгорова І., Дуль-
ської І. та інших акцентують увагу на інтеграції інформаційних та комуніка-
ційних технологій для моніторингу та управління міською інфраструктурою, 
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що підвищує ефективність міського управління та зменшує витрати. Питання 
інтеграції розумних технологій в процеси публічного управління та врядуван-
ня розглядали Дунаєв І., Родченко В., Кудь А., Корнійченко А., Перелі Д. та ін.

Слід визнати, щодо теорії смарт-міст існують і конкуруючі та альтерна-
тивні підходи. Наприклад, концепція «цифрового міста» (digital city) фокусу-
ється на автоматизації міських послуг та використанні цифрових технологій 
для покращення міського життя. Інший підхід, «зелене місто» (green city), ро-
бить акцент на екологічній стійкості та використанні екологічно чистих тех-
нологій. 

Наприклад, найбільш близька концепція «цифрового міста» зосереджена 
виключно на цифровізації послуг та автоматизації, залишаючи поза увагою 
екологічні та соціальні аспекти. Водночас, концепція «зеленого міста» акцен-
тує на сталому розвитку та використанні екологічно чистих технологій, але 
може недооцінювати потенціал цифрових інновацій.

Критики смарт міст також вказують на ризики, пов’язані з кібербезпе-
кою та захистом персональних даних. Підвищення рівня цифровізації місь-
ких систем може створювати вразливості до кібератак, що ставить під сумнів 
питання безпеки та приватності громадян. Крім того, деякі дослідники ствер-
джують, що смарт міста можуть призвести до соціальної нерівності, оскільки 
доступ до цифрових технологій може бути обмежений для певних верств на-
селення. Узагальнюючи таких критиків, до найбільш відомих з них можна 
віднести: американку Шошану Зубофф, професорка Гарвардського універ-
ситету, авторку всесвітньовідомої книги «Епоха наглядового капіталізму», яка 
критикує використання даних для контролю та маніпуляції в сучасних сус-
пільствах, включаючи смарт міста; Євгена Морозова, Evgeny Morozov, автора 
книг «The Net Delusion» та «To save everything, click here», який є відомим кри-
тиком технологічного утопізму, включаючи концепції смарт міст, через їх по-
тенційну загрозу приватності та свободі; Адама Грінфілда (Adam Greenfield), 
автора книги «Radical technologies: the design of everyday life», яка досліджує 
вплив нових технологій, включаючи смарт міста, на суспільство та поперед-
жає про можливі негативні наслідки їх впровадження; The electronic frontier 
foundation (EFF), міжнародну неурядову організацію, що захищає цифрові 
права користувачів, включаючи питання приватності та безпеки в контексті 
смарт міст; Privacy International, організацію, що займається захистом при-
ватності у світі цифрових технологій, критикуючи проєкти смарт міст за мож-
ливе порушення прав на конфіденційність; AlgorithmWatch, дослідницьку та 
адвокаційну організацію, яка аналізує автоматизовані процеси прийняття рі-
шень та їх вплив на суспільство, включаючи смарт міста, та ін.

Але попри ці критичні зауваження, концепція смарт міста залишається 
однією з найбільш перспективних для сучасного міського управління. Вона 
пропонує комплексний підхід, що об’єднує технологічні, соціальні та еколо-
гічні аспекти, створюючи умови для сталого розвитку. Вивчення різних під-
ходів до розвитку смарт міст дозволяє ідентифікувати найкращі практики та 
адаптувати їх до специфічних умов кожного міста, забезпечуючи ефективне 
управління та покращення якості життя громадян.

Мета статті полягає у аналізі публічно-управлінського аспекту розвитку 
концепції розумного міста, зосереджуючись на інтеграції смарт-технологій 
у міське управління для забезпечення сталого розвитку, підвищення ефек-
тивності управлінських процесів та покращення якості життя громадян.  
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Ця мета передбачає стислий огляд впливу цифрових технологій на міські 
інфраструктури, стислий огляд існуючих практик та моделей впровадження 
смарт-рішень у різних містах, а також розробку рекомендацій для адаптації 
цих рішень в умовах українських реалій.

Застосована методологія. Методологічний підхід у статті базується на 
монографічному підході відомої теоретично-прикладної концепції «розумного 
міста» з акцентом на публічно-управлінський аспект і спосіб реалізації саме 
публічної влади в ній. Автори використовують компонентний підхід, який пе-
редбачає розгляд окремих елементів смарт-міста, таких як управління, про-
живання, економіка, транспорт, середовище та люди. Методологія включає 
порівняльний аналіз європейських та американських моделей смарт-міст, що 
дозволяє виявити найкращі практики та адаптувати їх до українських умов. 
Використовуючи методи контент-аналізу, автори аналізують наукові публі-
кації, урядові документи та звіти, що дозволяє систематизувати знання про 
впровадження смарт-технологій у міське управління.

Логіка дослідження побудована на послідовному розгляді ключових ас-
пектів концепції розумного міста: від теоретичних основ до практичних при-
кладів впровадження. Це дозволяє перейти від загальних теоретичних по-
ложень до конкретних рекомендацій щодо адаптації смарт-рішень в україн-
ських містах. Узагальнення результатів дослідження сприяє формулюванню 
висновків про важливість поєднання смарт-технологій з принципами сталого 
розвитку та багаторівневого врядування.

Оскільки ця стаття є однією з низки статей авторів за цією темою, то 
отримані результати дослідження, зокрема проведений теоретичний аналіз 
існуючих моделей та підходів до впровадження смарт-технологій в міста, до-
зволяють авторам перейти до наступних ідей, таких як розробка рекоменда-
цій для українських міст та визначення напрямків подальших досліджень. 
Це сприяє формуванню цілісного уявлення про розвиток смарт-міст в умовах 
сучасних викликів та можливостей.

Виклад основного матеріалу. Глобальна цифровізація описує сучас-
ний світ з точки зору «розумного», а саме розумної промисловості, розумного 
дому, розумного міста тощо. Розумна економіка вимірюється як конкретна, 
вимірна, досяжна, реалістична та тимчасова. Розумна економіка передба-
чає високотехнологічні інновації, цифровізацію, інтелектуальний потенціал, 
ефективне виробництво, вільний ринок, соціальну та екологічну відповідаль-
ність [19, с. 408–409].

На тлі масової цифровізації, території стали розглядатися як розумний 
цілісний організм, котрий надає комфортні умови життя і повну безпеку гро-
мадян [12, с. 113]. Нове поняття «smart-суспільство» увійшло у науковий обіг 
після форуму з інформаційних технологій «Smart і стале зростання» під час  
Саміту «Великої двадцятки» у Сеулі у 2010 році. На ньому були представлені 
стратегії розвитку низки країн, зокрема, Німеччини, Південно Кореї, Австралії,  
Нідерландів та ін., що були пов’язані із Smart-технологіями. Невпинне нако-
пичення технологій роботи з інформацією зумовлює появу нової якості, яку 
сьогодні визначають, як Smart-суспільство. У такому суспільстві технології, 
які базувалися на інформації, трансформуються у технології, які будуть базу-
ватися на взаємодії та знаннях [9, с. 86]. Наприклад, А. Корнійченко зазначає, 
що smart-суспільство побудоване таким чином, що «розумна» робота, яка утво-
рена «розумним» життям, державою і бізнесом, базується на «розумній» інфра-
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структурі і «розумних» громадянах, які відіграють центральну роль у створенні 
Smart-культури. В свою чергу, розвиток таких галузей, як Smart-транспорт, 
Smart-охорона здоров’я, Smart-енергетика, Smart-суспільство приведе до по-
яви Smart-світу, детермінованого цифровими технологіями [9, с. 87]. У пло-
щині публічного регулювання соціально-економічного розвитку регіонів мега-
трендом сьогодні стає формування та розвиток «розумної» спеціалізації.

Розумна спеціалізація є інноваційним інструментом Європейського Со-
юзу, що спрямований на підвищення регіональної конкурентоспроможності 
на основі комплексного вивчення місцевих умов і можливостей та економіки 
знань. Спеціалізація SMART – це інноваційний підхід до професійного розви-
тку та створення робочих місць у Європі, що дозволяє кожному регіону ви-
значити та розширити свої конкурентні переваги [22, с. 228]. В чому її суть? 
Smart-спеціалізація має дві ключові цілі: а) створення потенціалу розвитку на 
основі використання сучасних технологій та їх розповсюдження в економі-
ці країни з метою підвищення рівня конкурентоспроможності; б) узгодження 
smart-спеціалізації з іншими аспектами соціально-економічної політики [6].

Відмічаються такі перспективи та переваги впровадження смарт-
технологій:

− такий підхід базується на фактичних даних і враховує всі сильні сто-
рони, можливості та бар’єри в регіоні та країні в цілому, включаючи зовнішні 
перспективи, потенціал для співпраці та глобальні ланцюжки створення вар-
тості;

− не існує рішень «зверху вниз», натомість заохочується динамічний під-
приємницький процес, який об’єднує ключових зацікавлених сторін навколо 
спільного бачення;

− заохочуються не тільки технологічні інновації, а й різні форми іннова-
цій з використанням наявних або нових знань;

− підтримується екосистемний підхід: створення середовища для змін, 
інституційна ефективність [22, с. 228–229].

В України та світі існує декілька підходів щодо визначення поняття 
«Smart City». Подекуди розумні міста трактують виключно крізь призму циф-
ровізації, тоді як соціально-екологічні аспекти оминаються.

Для початку потрібно розібратись з появою самого поняття «smart city», 
вірніше, «S.M.A.R.T. City». Вперше це визначення було запропоновано в статті 
Дж. Доран в американському в журналі «Management review» ще у 1981 р.: 
автор наголошував, що відповідність завдань запропонованим ним крите-
ріям S.M.A.R.T значно збільшує ймовірність досягнення загальної мети. Він 
писав, що в ідеалі мета повинна бути: конкретною (Specific) – націленою на 
покращення певної області; вимірною (Measurable) – з кількісно визначени-
ми показниками прогресу; адресною(Assignable) – з чітко визначеними ви-
конавцями; реалістичною (Realistic) – через співставлення наявних ресурсів з 
бажаними результатами; обмеженою в часі (Time-related) – з вказанням тер-
мінів досягнення результатів [18]. Вказані критерії можуть бути корисні при 
постановці завдань для досягнення кінцевої мети при планування та оцінці 
розвитку «smart city».

Сьогодні шириться розуміння, що «Smart City» становить цілісну концеп-
цію розумної інтеграції інформаційних і комунікаційних технологій для моні-
торингу та управління міською інфраструктурою. Метою такої інтеграції є по-
ліпшення життя людей за допомогою підвищення рівня комфорту і безпеки, 
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якості та ефективності обслуговування в різних сферах, оптимізації витрат на 
низку високо-експлуатованих ресурсів. У такому розумінні концепція смарт-
міста передбачає модернізацію інфраструктури міста, з метою впровадження 
принципово нових можливостей муніципального управління, новим рівнем 
послуг з сервісу та безпеки, що надаються громадянам [13]. 

Інфраструктура Smart City містить цілий спектр різноманітних рішень, 
які реалізуються за допомогою впровадження розумних технологій. Як прави-
ло, це альтернативні підходи до енергозабезпечення та водопостачання, мож-
ливість переробляти морську солону воду в прісну, впровадження сучасних 
систем із сортування та переробки сміття, введення в експлуатацію немото-
ризованих транспортних засобів, установка широкої мережі відеоспостере-
ження та відео-аналітики, контроль чистоти повітря.

Концепція розумного міста, яка базується на створені або модернізації 
інформаційно-комунікаційних технологій, дозволяє об’єднати датчики, дже-
рела освітлення та лічильники, які покращують якість послуг, а також віде-
окамери, сенсори і системи моніторингу, які забезпечують систему безпеки 
відповідною інформацією. Розумне місто дослідники вбачають містом майбут-
нього, яке змінює життєві стандарти, полегшує повсякденне життя населення 
міста і дозволяє економити час. В умовах формування цифрової економіки 
сценарій цифрової трансформації для розумного міста починається з пере-
будови управління та інтелектуалізації шляхом таких перетворень: зміна біз-
нес моделей і способу створення цінностей у секторах міського господарства; 
забезпечення новими інструментами для підвищення ефективності активів; 
залучення нових джерел фінансування для технологічного вдосконалення ін-
формаційних технологій та інформаційно-комунікаційних систем [7, с. 70].

Ключовими атрибутами розумного міста є технологічність міської інф-
раструктури, висока якість управління міськими ресурсами, акцентування на 
економічній ефективності, в тому числі сервісної складової міського серед-
овища, комфортне і безпечне середовище, орієнтація на людину. Основним 
інструментом реалізації цього є широке впровадження передових цифрових 
та інженерних рішень у міській інфраструктурі [7, с. 71].

З іншого боку, основні характеристики Smart City включають: збір та 
аналіз даних (для прийняття обґрунтованих рішень щодо формування кращих 
стратегій розвитку), «good governance» (належне урядування, основні принци-
пи якого включають: прозорість, відкритість та доступність громадськості, 
участь громадян у прийнятті рішень та контролі діяльності, громадські обго-
ворення, рівноправ’я та справедливість, відповідальність, легітимність, ефек-
тивність та ін.), споживчу ефективність (зменшення споживання енергії, води 
та інших ресурсів, зниження негативного впливу на навколишнє середовище), 
покращення якості життя (зокрема, через оптимізацію управління міськими 
службами, ресурсами та інфраструктурою), екологічну стійкість [8, с. 85–87].

Відповідно до європейської моделі «Smart City», «розумні міста» вітчиз-
няні вчені пропонують визначати за шістьма основними характеристиками, 
які відповідають традиційним теоріям розвитку міст і територій та базуються 
на відомих принципах регіональної конкурентоспроможності, транспортних 
та інформаційно-комунікаційних технологій, економіки, природних ресурсів, 
людського та соціального капіталу, якості життя, а також участі громадян в 
управлінні містами: 
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1) «розумна економіка» («Smart Economy») – новітні технологічні рішення 
та ресурсоощадна енергетика; 

2) «розумна мобільність» («Smart Mobility») – доступність, простота та без-
пека транспортних й логістичних систем; 

3) «розумне довкілля» («Smart Environment») – розв’язання проблем до-
вкілля та недопущення екологічних катастроф; 

4) «розумні люди» («Smart People») – активність громадян та їх залучення 
в управлінські процеси; 

5) «розумне життя» («Smart Living») – висока якість життя в інфраструк-
турному та культурному аспекті; 

6) «розумне врядування» («Smart Governance») – публічність та послідов-
ність діяльності місцевої влади [12, с. 113].

Згідно з дослідженнями консалтингового агентства Navigant Research –  
команди з маркетингових досліджень і консалтингу, яка у Боулдері (США) 
проводить глибокий аналіз глобальних ринків чистих технологій, на сьогод-
нішній день концепція Smart City містить такі ключові складові [16]:

1)	розумна енергетика (Smart Energy), яка передбачає низку рішень, що 
застосовуються в областях енергопостачання та енергозбереження (зокрема, 
програми управління попитом, енергоефективністю та інтеграцією відновлю-
ваних джерел енергії тощо);

2)	розумне водозабезпечення (Smart Water), яке передбачає управління 
водними ресурсами (зокрема, модернізацію водних систем, моніторинг спо-
живання води по секторам, систему екологічної безпеки та контролю повеней 
тощо);

3)	розумні будівлі (Smart Buildings), які передбачають створення або об-
лаштування окремих будівель, що акумулюють в собі всі інженерні та інфор-
маційні системи і інтегруються в єдину систему управління (BMS – building 
management system). Така система дозволяє, наприклад, опалювати будівлю в 
певний період робочого дня в залежності від кількості людей в приміщеннях, 
регулювати потужність вентиляційних установок і чистоту повітря, а також 
автоматично переходити в режим енергозбереження при відсутності людей в 
приміщенні;

4)	розумний транспорт (Smart Transportation), що передбачає створен-
ня системи інтелектуальних транспортних і логістичних систем, які забезпе-
чують моніторинг і управління трафіком, дозволяють контролювати оплату 
дорожніх зборів, реагувати на надзвичайні ситуації, керувати світлофорами, 
також сюди відносять інтелектуальну парковку і сервіс оповіщення на зупин-
ках громадського транспорту;

5)	розумне врядування (Smart Government), що передбачає застосуван-
ня інформаційних технологій для надання державних послуг широкому колу 
осіб і дозволяє оптимізувати роботу різних департаментів.

З позицій функціонального підходу, технології розумного міста дослід-
ники розділяють за сферами їх застосування в міській екосистемі. Відтак, у 
рамках інфраструктури системи житлово-комунального господарства в режи-
мі реального часу виділяють технологічні удосконалення щодо:

− упровадження інтелектуального обліку комунальних ресурсів;
− скорочення споживання енергоресурсів;
− упровадження автоматизованого контролю виконання заявок спожи-

вачів і усунення аварій;
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− упровадження цифрової моделі управління об’єктами комунального 
господарства;

− упровадження автоматичних систем моніторингу стану будівель, у 
тому числі шуму, температури, справності ліфтового обладнання, систем про-
типожежної безпеки і газового обладнання [7, с. 71].

У цілому ж, до концепції розумного міста відносяться розумне управлін-
ня, розумне проживання, розумні люди, розумне середовище, розумна еко-
номіка, розумний транспорт тощо. Сфери, в яких можуть бути впроваджені 
смарт-технології охоплюють практично все міське господарство та міську інф-
раструктуру, до якої дослідники відносять аналітику, банкінг, будівлі, комер-
цію, електронний уряд, комунікації, освіту, енергетику, системи виявлення 
та попередження надзвичайних ситуацій, громадське харчування, охорону 
здоров’я, виробництво і сферу послуг, транспорт, роздрібну торгівлю, громад-
ську безпеку, екологію та моніторинг навколишнього середовища, водо- та 
газопостачання та ін. [13].

О. Бобровський слушно зазначає, що розумні міста надають іннова-
ційні електронні послуги, створюють цифрові сервіси, відеоспостереження, 
раціональні системи моніторингу, оплату комунальних та інших платежів, 
відстеження транспортного руху, надання електронних квитків та інших по-
слуг життєзабезпечення, що удосконалює й організаційно упорядковує про-
цеси життєдіяльності, формує нову поведінку людей, підвищує якість життя 
і загалом рівень розвитку суспільства. Розумні технології широко використо-
вуються в освіті, науці, культурі, захисті довкілля і безпеці життєдіяльнос-
ті, ресурсозбереженні та інших сферах. У цьому контексті, до засобів смарт-
технологій належать: програмне забезпечення, сучасні технології Ультранет, 
нейронні мережі. Використання ресурсів смарт може здійснюватися через ін-
тернет-портал FUSE – пошук, використання, поширення. Програмне забезпе-
чення смарт-управління використовує сенсорні поверхні екранів та дозволяє 
прикладним програмам і засобам забезпечувати роботу з різними модулями 
смарт-технологій [2, с. 17].

Створена у 2010 році Всесвітня організація розумних міст (WeGO) сьогод-
ні налічує понад 200 членів з усього світу і вважається міжнародною платфор-
мою для покращення якості життя, інновацій у наданні державних послуг і по-
силення регіональної конкурентоспроможності. Співпраця We GO з Всесвітнім 
центром конкурентоспроможності (зокрема, при визначенні індексу smart міс-
та ІMD) спрямована на формування і просування інноваційної та інклюзивної 
моделі розумного міста в епоху Четвертої промислової революції [10].

Промислові революції – це час швидких змін, які досягаються завдяки 
інноваціям. Перша промислова революція почалася в середині 1700-х років, 
з появою парових двигунів і їх радикальним впливом на виробництво, що 
уможливило машинне виробництво та заводи. Друга промислова революція 
використала силу електрики наприкінці 1800-х років, що призвело до масово-
го виробництва та швидкого переміщення людей, продуктів та ідей. У серед-
ині 1900-х років Третя промислова революція (3IR) започаткувала цифрову 
еру. Мейнфрейми, персональні комп’ютери та Інтернет об’єднали спожива-
чів у всьому світі та забезпечили величезну кількість даних для зберігання та 
поширення інформації. Четверта промислова революція (4IR), починаючи з 
двадцять першого століття, характеризується повсюдним підключенням ма-
шин, пристроїв і людей, надаючи фактично необмежену інформацію, яка пе-
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реміщується дуже швидко та ефективно. Технологічні інновації, зокрема, ро-
зумне виробництво, Інтернет речей (IoT), штучний інтелект, 3D-друк, біткойни 
та редагування генів, продовжують поширюватися галузями та економіками. 
П’ята промислова революція (5IR) відрізняється від попередньої своєю спря-
мованістю на синергетичну співпрацю, а не на конкуренцію (і можливу замі-
ну). Тобто в Четвертій промисловій революції метою було збільшення обсягу і 
кількості інноваційних технологій у виробництві (також у сфері обслуговуван-
ня та роздрібної торгівлі), щоб люди та роботи конкурували за робочі місця, а 
використання технологій було максимальним. У П’ятій промисловій революції 
пріоритет спрямовується на співпрацю люди та технологій, при цьому метою 
інтеграції технологічних і людських переваг є досягнення добробуту широкого 
переліку зацікавлених сторін суспільства [21].

Розглянемо вже існуючі проєкти «Smart City» та їх розвиток [16]:
1) Smart Energy. У багатьох містах світу застосовується система управ-

ління попитом на електроенергію – Demand Response, яка дозволяє знижу-
вати споживання електроенергії в періоди високого навантаження. При під-
ключенні до системи користувач отримує стимулюючі знижки. Брати участь 
у програмі можуть не тільки громадяни, але і комерційні організації та ви-
робники. Наприклад, американський Walmart, завдяки оснащеності магази-
нів системами інтелектуального обліку, займає лідируюче місце в управлінні 
попитом енергозбереження в США. Система управління споживанням (energy 
management system, EMS) реагує на сигнал про необхідність розвантажен-
ня відповідно до заданого алгоритму. Залежно від інших показників в кон-
кретному приміщенні EMS впливає на системи вентиляції та кондиціонуван-
ня, освітлення та холодильне обладнання. Очікується, що обсяг потужності 
Demand Response до 2025 року в усьому світі досягне 144 ГВт. Використання 
Demand Response в містах дозволить в години пік розвантажити енергосисте-
ми міст України, які зазнали суттєвого негативного впливу під час ракетних 
обстрілів взимку 2023-2024 рр.

2) Smart Water. Навесні 2017 року компанії Huawei, Shenzhen Water і 
China Telecom запустили перший в світі комерційний проєкт Smart Water («ро-
зумне водопостачання») в Шеньчжені, повністю оновивши систему обліку во-
допостачання та встановивши близько 1,2 тисячі інтелектуальних лічильників 
споживання води на базі інформаційної технології вузькосмугового інтернету 
речей (NB-IoT (Narrow Band-IoT)). Smart Water дозволяє аналізувати витрати 
води, уникати витоків, підвищує ефективність циркуляції води і оптимізує 
використання ресурсів. При цьому мешканці отримують зручний доступ до 
послуг комунального господарства. За прогнозами Navigant Research, сектор 
Smart Water в найближчі п’ять років покаже найактивніше зростання через 
високі ризики в показниках якості води, її вартості та доступності.

3) Smart Government. У багатьох країнах світу проєкти реалізовані у ви-
гляді облаштування адміністративних центрів надання послуг громадянам і 
бізнесу, коли є необхідність в обробці, підготовці або отриманні ряду доку-
ментів. Засновані такі системи на централізованих базах даних з викорис-
танням різних додатків для зв’язку з веб-інтерфейсами. Блокчейн-техноло-
гія дає принципово вищі можливості для розвитку електронного урядуван-
ня (e-Government). Гранична захищеність інформації робить дані, занесені в 
систему, більш надійними ніж будь-який паперовий документ з підписами та 
печатками.



Теорія та історія державного управління

36 ISSN 1684-8489.  Актуальні проблеми державного управління, 2024, № 1 (64)

4) Smart Transportation. Цей сектор охоплює велику кількість різних тех-
нологій, залишаючи в пріоритетах перспективу розвитку саме транспортних і 
вантажних перевезень. Багато проєктів сьогодні знаходяться на стадії масш-
табної розробки. У межах цього напряму важливими є проєкти щодо вико-
ристання дронів та автономних роботів для доставки товарів та продуктів [4].  
У деяких районах навколо Фінікса (США) жителі можуть замовляти товари 
з Walmart та отримувати їх за допомогою дронів. Роботи, такі як Starship, 
також використовуються для доставки і при цьому вони пересуваються до-
статньо швидко, але мають обмеження швидкості. Вартість такої доставки 
становить $1,99. Компанія DroneUp також використовує дрони для доставки 
товарів. Їхні дрони працюють в умовах сприятливої погоди та мають обме-
ження на вагу та радіус доставки. Розвитком цього напрямку стало розпо-
всюдження доставки автономними роботами та безпілотними транспортними 
засобами [5]. Компанія Nuro стала першою службою доставки в Каліфорнії без 
водіїв. Їхні транспортні засоби обмежені у швидкості та працюють в умовах 
сприятливої погоди.

Новим напрямком в логістиці стають нові технологічні рішення по типу 
«Tube logistics», тобто це трубопровідні або тунельні перевезення. Нещодавно 
в Швеції запущено пілотний проєкт підземної мережі під назвою Cargo Sous 
Terrain для організації швидкісної транспортування вантажів по маршруту 
Нідербіпп - Херкінген - Цюріх. Планується, що система буде працювати від 
поновлюваних джерел енергії. В Німеччині розроблено проєкт CargoCap – сис-
тему тунельного перевезення, орієнтовану на використання в рітейлі. 

Розглянемо міста України, які працюють над впровадженням Smart-
рішень, щоб зробити життя громадян комфортнішим та ефективнішим та 
відзначаються в рейтингах розумних міст [3]:

1. За версією рейтингу «Smart City Awards 2020», місто Тернопіль здобув 
першість у категорії «Найкраще енергоефективне місто», що свідчить про ак-
тивну роботу міста над впровадженням розумних технологій, спрямованих на 
покращення якості життя громадян.

2. Столиця України Київ також веде активну роботу у напрямку розум-
ного міста. Проєкти з впровадження інноваційних рішень в області транспор-
ту, енергетики, охорони здоров’я та інших сфер сприяють створенню більш 
зручного та безпечного середовища для мешканців.

3. Місто Львів також активно розвивається як розумне місто. Проєкти з 
впровадження інноваційних технологій в галузі транспорту, екології та інфра-
структури сприяють покращенню якості життя місцевого населення.

У м. Харкові активно працюють над впровадженням розумних техно-
логій та практик розумного міста, які можуть бути втілені під час відбудови 
міста [14]. Деякі з цих практик включають:

1. Дистанційне відкриття укритів, що сприятиме забезпеченню безпеки 
та зручності для мешканців.

2. Створення віртуальних туристичних локацій, що дозволить гостям та 
мешканцям Харкова відкривати місто через віртуальний простір.

3. Міський навігаційний додаток для смартфону, який може полегшити 
переміщення по місту та забезпечити корисною інформацією.

4. Будівництво нового інноваційного університету, що сприятиме роз-
витку освіти та наукових досліджень в місті.
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Досліджуючи досвід м. Дніпра у реалізації інструментів смарт управ-
ління містом, О. Матвеєва та А. Мунько зазначають, що серед сфер, у яких 
найбільш активно інтегруються елементи смартизації управління, виділяють-
ся такі, як: соціальна сфера, інфраструктура та комунальне господарство, 
освіта, безпека, охорона здоров’я, адміністративні послуги. Авторки «смарт-
трансформацію» міста представляють поетапним процесом реалізації завдань 
із розбудови віртуального двійника міста в Інтернеті та оптимізації фізичної 
інфраструктури, що призводить до покращення господарських практик і ста-
новлення розумної господарської, соціальної та екологічної культури мешкан-
ців міста [11].

У світі у ТОП-20 рейтингу IMD Smart City Index протягом останніх років 
домінують міста Азії та Європи. У 2023 р. перші десять місць мали (від пер-
шого місця і надалі): Цюріх, Осло, Канберра, Копенгаген, Лозанна, Лондон, 
Сінгапур, Хельсінкі, Женева, Стокгольм. При цьому серед сегментів ринку ро-
зумних міст (до яких входять розумна інфраструктура, розумна енергія, ро-
зумна охорона здоров’я, розумна освіта, розумне управління, розумні будівлі, 
розумне управління мобільністю, розумна безпека та інші) у 2022 р. домінував 
сегмент розумної енергії з ринковою часткою близько 30 % [10].

Вітчизняні дослідники виокремлюють два основних підходи до розгля-
ду терміну сучасного міста. Це – «smart city» та «електронне/цифрове місто».  
Розумне місто (smart city), на думку розробників концепції European Smart 
Cities Віденського технологічного університету, є містом, яке ефективно вико-
ристовує всю доступну інформацію для кращого розуміння й контролю своїх 
функцій та оптимального використання наявних ресурсів, у тому числі меш-
канців. При цьому це поняття безпосередньо пов’язане з автоматизацією жит-
тєдіяльності міста та її певною роботизацією [1].

Ми підтримуємо підхід А. Андрієнко, який концептуальний зміст понят-
тя розумного міста розглядає в розрізі чотирьох його складових: інституційно-
го, технологічного, людського і економічного факторів. При цьому, на основі 
поєднання інституційного, соціального, економічного, технічного та інтегро-
ваного управлінського підходів, він виділяє такі змістовні характеристики 
цього поняття, як: «Smart-спільнота», що сформована та об’єднана навколо 
системи спеціалізованих інституцій, інтегрованих у міський простір; простір 
життєдіяльності підвищеного комфорту, що створений, зокрема, за рахунок 
ефективного використання людського фактору, інтелектуального капіталу як 
базису прогресивних інституційно-економічних перетворень у місті; еконо-
мічно спроможна урбанізована система генерування та ефективного розпо-
ділу суспільних благ, що здатна до прискореного розвитку і вдосконалення за 
рахунок поєднання можливостей повноцінного фінансового забезпечення з 
технологічною насиченістю і соціальною готовністю до саморозвитку; техно-
логічно розвинута система муніципальних послуг, зокрема, електронних, що 
інтегрована у міський простір з метою їх автоматизації та максимального ви-
вільнення людини з процесів їх надання [1, с. 16].

К. Радченко звертає увагу на розмаїтті часто вживаних в зарубіжній 
практиці термінів, які пов’язані з концепцією розумного (смарт) міста, зокре-
ма, місто, що навчається (Learning City), мудре місто (Wise City), інновацій-
не місто (Innovation City), цифрове місто (Digital City), електронне місто або 
«Е-місто» (E-city), стале або зелене місто (Sustainable (Green) City), інтеропера-
бельне або кабельне місто (Wired City). Досліджуючи підходи до визначення  
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змісту поняття розумного міста, авторка пропонує вважати технологічний 
підхід поєднанням технічного та інфраструктурного підходів. Технічний під-
хід базується на використанні сенсорів, IoT-технологій та інтернет зв’язку, що 
об’єднанні в систему управління містом, а інфраструктурний – передбачає 
модернізацію інфраструктури міста для забезпечення її більш ефективного 
функціонування, включаючи енергетичні мережі, транспортну інфраструкту-
ру, ланцюг постачання тощо [15].

У сфері публічного управління на рівні міст при реалізації певного пере-
ліку проєктів смарт-міста розуміння концептуальних основ розумного міста 
тяжіє до компонентного підходу, який за формулюванням К. Радченко, ухиля-
ється від конкретного визначення змісту поняття розумного міста (смарт-сіті), 
але при цьому перераховує компоненти, наявність яких дозволяє називати 
місто смарт, зокрема, системи енергопостачання та екологія (розумне керу-
вання споживанням енергії, моніторинг екологічних параметрів, якість пові-
тря, води, тощо), інформаційні технології, транспорт, інфраструктура, безпе-
ка (механізми захисту та зниження рівня злочинності, наявність CCTV камер, 
захист персональних даних, тощо), ефективний менеджмент та управління 
міськими процесами (координація зусиль, модель управління), участь стейк-
холдерів, партнерство й співпраця щодо розробки та імплементації рішень, 
реалізації проєктів, тощо [15].

На нашу думку, компонентний підхід є зручним з позицій поступового, 
еволюційного переходу до використання цифрових та смарт-технологій шля-
хом реалізації певних проєктів відповідно до наявних у конкретного міста 
ресурсів та економічних можливостей. Проте реалізація цього підходу не ви-
рішує проблем узгодженого сутнісного наповнення концепції розумного міста 
у поєднанні з людськими цінностями та принципами гуманізму.

З позицій публічного управління, на нашу думку, перспективним є під-
хід визначення сутності розумного міста на основі забезпечення сталого роз-
витку, коли акцентуються соціально-економічні та екологічні принципи і цілі. 
У контексті цього підходу процеси цифровізації та смартизації комплексу 
міських відносин, розповсюдження інформаційних технологій та технологіч-
них нововведень є засобом досягнення цілей сталого розвитку для конкретно 
узятого міста. Створення смарт підсистем є засобом для досягнення суспільно 
значущих цілей більш вищого рівня, що по суті є продовженням інструмента-
лістського підходу до впровадження смарт-процесів та смарттехнологій.

Цікавим і перспективним напрямком розвитку концепції розумного міс-
та є теоретична модель міст, що навчаються (learning city), яка передбачає по-
всюдне впровадження навчання протягом усього життя, що сьогодні є одним 
з завдань досягнення глобальних цілей у сфері сталого розвитку міст. Вона 
формується у поєднанні навчання протягом життя з інноваціями та творчим 
використанням сучасних інформаційно-комунікаційних технологій. Навчаль-
ні міста слушно розглядаються Н. Кузнецовою, як спільноти, що мають стра-
тегію заохочення створення багатства, особистісного зростання та соціальної 
єдності через розвиток людського потенціалу всіх їх громадян [10].

Важливість теоретичної моделі міста, що навчається визначається тим, 
що воно: ефективно мобілізує свої ресурси в кожному секторі економіки та 
сприяє зростанню рівня інтелектуального розвитку людських ресурсів, зокре-
ма, через інклюзивне навчання від базової до вищої освіти; сприяє активізації 
навчання у сім’ях і громадах; полегшує процес навчання для трудової діяль-
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ності і безпосередньо на робочому місці; розширює можливості використан-
ня сучасних технологій навчання; сприяє підвищенню якості і досконалості 
у навчанні; виховує культуру навчання протягом усього життя. При цьому 
концепцію навчальних міст Н. Кузнецова розглядає з позиції якісного форму-
вання їх людського капіталу, а концепцію розумних міст – його ефективного 
використання та розвитку [10].

У контексті забезпечення сталого розвитку міст країни ЄС запроваджу-
ють заходи фінансового стимулювання для створення і практичного втілення 
моделей (або програм і проєктів) розумних зелених міст. Так у ЄС передбачено 
на цифровізацію державних послуг, запровадження чистих технологій і роз-
ширення доступу до інтернету понад 400 млрд. євро. Відповідно до цього роз-
роблена ініціатива «100 кліматично нейтральних і smart міст», яка передбачає 
виділення фінансування у розмірі 1 млрд. євро тим містам, що до 2030 року 
втілять «розумні» зелені технології [10; 17].

Поєднання процесів розвитку розумних міст, євроітеграції України та 
цифрової трансформації суспільних відносин є реальністю сьогоднішнього 
дня. Проте концептуальні моделі розвитку смарт міст (як за технологічним 
підходом, так і за компонентним) формуються і втілюються еволюційним шля-
хом зі значною диференціацією за ознаками територіального розташування, 
чисельності населення, економічного потенціалу та ін. З позицій публічного 
управління формування, втілення і розвиток концепцій і практичних моде-
лей розумних міст слід поєднувати з впровадженням моделі та інструментів 
багаторівневого публічного управління (у воєнний час і перші повоєнні роки) 
та в подальшому – багаторівневого врядування. До того ж розумні міста добре 
інтегруються у концепцію мережевого публічного управління.

У розумному місті влада, підприємства, неприбуткові та громадські ор-
ганізації, навчальні заклади та лікарні можуть об’єднуватися у партнерські 
мережі, що розширює і підвищує здатність міста надавати своїм мешканцям 
належні послуги [20].

Для практичного втілення концепції смарт-міста, на думку фахівців 
компанії «Делойт», потрібно сформувати бачення, екосистему, управління, 
технологічне підґрунтя та фінансування. Запроваджувати принципи розум-
ного міста пропонується не шляхом інтеграції смарт технологій у традиційні 
владні вертикалі, а через побудову партнерської екосистеми, яка складається 
із влади, підприємств, що провадять свою діяльність тривалий час, молодих 
компаній (так званих стартапів), навчальних закладів і неприбуткових органі-
зацій. Така система дозволить колегіально вирішувати різні проблеми шляхом 
розробки нестандартних рішень поза межами традиційних підходів [20]. Така 
управлінська позиція відбиває проєктну основу розбудови розумних міст, і 
певною мірою тяжіє до технологічного підходу, але вона повністю відпові-
дає принципам та ідеям багаторівневого врядування, яке найближчим часом 
буде надзвичайно актуальним для країн – претендентів до вступу в ЄС.

Висновки з даного дослідження і перспективи подальших дослі-
джень. Викладене вище дозволяє зробити наступні висновки:

1. Процеси розвитку і втілення концепції розумного міста (смарт-сіті) є 
невпинними та мають еволюційний характер при значній диференціації їх 
складників та глибини проникнення цифрових технологій у сукупність сус-
пільних і, зокрема, соціально-економічних відносин на рівні міст.
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2. У практичній і теоретичній площині сформувалися декілька підхо-
дів до змістовного наповнення концепції смарт-міста (зокрема, технологіч-
ний, економічний, компонентний, інституційний, управлінський та ін.) але усі 
вони відображають окремі сторони нового складного явища, яке ще остаточ-
но не сформувалося і не виокремилося, а знаходиться на стадії становлення.  
З позицій публічного управління важливим є поєднання втілення концепції 
розумного міста з концепціями розумної спеціалізації, сталого розвитку, зеле-
ного переходу та багаторівневого врядування, що потребує розробки узгодже-
них заходів публічної політики, формування відповідних механізмів публічно-
го управління і реалізації принципів інклюзивності.

3. Змістовне наповнення практичних моделей розумних міст при фор-
муванні публічної політики та стратегій розвитку смарт-міст має базуватися 
на інструментальному підході, коли «розумні» технології, «розумні» системи, 
«розумні» екосистеми розглядаються і позиціонуються як засоби для досягнен-
ня суспільно важливих цілей на принципах людино-центрованості, цифрового 
і технологічного гуманізму, забезпечення свободи і прав людини, збереження 
сутності людини (а не перетворення людини у керовану ланку смарт-цифрової 
екосистеми з позалюдським керуванням і регулюванням).

4. Важливо підкреслити, що сучасна українська перспектива впрова-
дження концепції «розумного міста» в систему публічного управління і під-
тримки цифрової трансформації може стати дуже потужним інструментом 
для підвищення ефективності публічних послуг і зміцнення демократичних 
процесів в Україні і особливо у її великих містах. Забезпечення прозорості 
та підзвітності через інтеграцію смарт-технологій сприяє підвищенню довіри 
громадян до державних інституцій. Крім того, впровадження інклюзивних 
підходів у містах, які після війни будуть позиціонувати себе як «смарт-міста», 
може зменшити соціальну нерівність та сприяти залученню всіх верств насе-
лення до процесів управління. Це, в свою чергу, підвищує соціальну згуртова-
ність та сприяє сталому розвитку міських спільнот. Таким чином, смарт-міста 
не лише оптимізують міську інфраструктуру, але й формують нові стандарти 
державного управління, орієнтовані на громадянина.

Перспективи подальших досліджень пов’язуються з питаннями (а) ви-
вчення впливу інтеграції блокчейн-технологій на прозорість і безпеку смарт-
міст, (б) з формування правового поля, стратегій розвитку розумних технологій 
і систем в містах і громадах України, і (в) з поєднання багаторівневого вряду-
вання і смарт-міст, смарт-громад та ін. на принципах цифрового гуманізму.  
У такому разі дослідження можуть зосереджуватися на розробці моделей співп-
раці між різними рівнями урядування та громадянами, використанні цифро-
вих платформ для залучення громадськості до процесів прийняття рішень, а 
також на оцінці ефективності таких підходів у різних містах і громадах.
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ADVANCEMENT OF THE SMART CITY CONCEPT:  
A PUBLIC MANAGEMENT ASPECT

Abstract. This paper addresses the conceptual and theoretical aspects of developing a “smart 
society” through the proliferation of the smart city concept. It examines the intelligent integration of 
information and communication technologies for monitoring and managing urban infrastructure. The 
study notes that smart cities encompass data collection and analysis, good governance, consumer 
efficiency, and environmental sustainability. Both European and American approaches to structuring 
smart city systems are elucidated. The research establishes that smart city components typically 
include smart governance, smart living, smart people, smart environment, smart economy, and smart 
transportation. A brief overview of industrial revolutions is provided.

In the realm of public management, understanding the conceptual foundations of a smart 
city aligns with a component-based approach, wherein specific smart elements are proposed and 
implemented. However, this approach does not resolve issues related to coherent, substantive 
development of the smart city concept in conjunction with human values and humanistic principles. 
The article emphasizes that from a public management perspective, it is crucial to combine the 
implementation of the smart city concept with concepts of smart specialization, sustainable 
development, green transition, and multi-level governance. This integration necessitates the 
development of coordinated public policy measures, the formation of appropriate public management 
mechanisms, and the implementation of inclusivity principles.

The study concludes that the substantive content of practical smart city models in formulating 
public policies and smart city development strategies should be based on an instrumental approach. 
In this approach, “smart” technologies, “smart” systems, and “smart” ecosystems are viewed and 
positioned as means to achieve socially important goals. This should be done on the principles 
of human-centricity, digital and technological humanism, ensuring human freedom and rights, and 
preserving the essence of humanity.

Keywords: smart city, smart specialization, digitalization, multi-level governance, 
sustainable development, public management”
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ЕФЕКТИВНІСТЬ БАГАТОРІВНЕВОГО ВРЯДУВАННЯ  
ТА СПІЛЬНА ПОЛІТИКА БЕЗПЕКИ І ОБОРОНИ ЄС  

В УМОВАХ ГІБРИДНИХ ЗАГРОЗ
Анотація. У статті обґрунтовано та доведено, що зосередженість на реалізації спільної 

політики та глобальних стратегій ЄС щодо побудови нової європейської моделі багаторівневого 
врядування, стратегічної безпеки та стійкості потребує як узгодженості всіх суб’єктів прийняття 
рішень, так і забезпечення їх ефективності в умовах глобальних впливів та гібридних загроз. 
Уперше сформульовані основні положення трирівневої концептуальної моделі раціоналізації 
багаторівневого управління та запропоновано її використання у реалізації європейської полі-
тики у сфері безпеки і оборони в умовах гібридних загроз з урахуванням відповідних елементів 
послідовності у формуванні та реалізації публічної політики, що може значно оптимізувати ви-
значення окремою країною учасницею – ступеня інтегрованості, готовності до інвестування та 
спроможності розвивати конкретний стратегічний напрям в межах ЄС, а також інших способів 
і засобів досягнення її цілей, алгоритмізації і доведення покрокового алгоритму розв’язання 
складних задач до суб’єктів реалізації програм і проєктів, як складових комплексного механізму 
координації в системі багаторівневого управління. Зроблено акцент на підвищенні ефективнос-
ті реалізації спільної політики безпеки і оборони ЄС в умовах гібридних загроз та необхідності 
запровадження інтегрованого підходу у забезпечення національної стійкості країн Європи на 
основі концепту багаторівневого управління з урахуванням глобальних стратегій ЄС.

Ключові слова: багаторівневе управління, глобальні стратегії ЄС, європейська 
безпека, спільна політика безпеки і оборони ЄС, комплексний механізм координації

Постановка проблеми і виокремлення невирішених питань. Проти-
стояння сучасним викликам глобалізації потребує вирішення проблем забез-
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печення стійкості як окремих держав так і міждержавних утворень до зов-
нішніх впливів та кризових явищ і передбачає пошук більш гнучких форм 
їх інтеграції, зокрема у сфері міжнародної безпеки, що впливає на прийнят-
тя важливих стратегічних рішень стосовно забезпечення як глобальної кон-
курентоспроможності демократичних країн, так і їх стійкості до зовнішніх 
впливів на арені міждержавних відносин в умовах гібридних загроз [15].

Останнім часом, виклики міжнародній безпеці набувають ознак непе-
редбачуваності та гібридності. У сфері впливу багаторівневого управління 
перебувають різні суб’єкти, які не зважаючи на спільність цілей, все ж таки 
зберігають власну ідентичність, характеризуються наявністю власних об-
межених ресурсів та інтересів, а також бажанням задовольнити ці інтереси 
попри існування спільного бачення і стратегій розвитку. Зазначені процеси, 
якщо вони спрямовані на реалізацію спільних політик і рішень потребують 
узгодження та координації, що є сучасною ознакою підвищення ефективності 
багаторівневого врядування [7].

Визначаючи, що в умовах глобальних трансформацій та гібридних за-
гроз актуалізуються питання забезпечення комплексної безпеки як окремих 
демократичних держав, так і міждержавних утворень, що характеризують-
ся полісуб’єктністю акторів та відчутністю локальних впливів на прийняття 
рішень, що обумовлені процесами децентралізації, виникає потреба продо-
вжити попередні дослідження [7, 8, 16] у зазначеній сфері і розглянути ін-
теграційні аспекти та механізми підвищення ефективності багаторівневого 
врядування з позиції посилення координаційних впливів у процесі реалізації 
європейської публічної політики у сфері безпеки і оборони.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз досліджень, що ви-
світлюють низку проблемних питань реалізації концепції багаторівневого 
врядування, визначення різних аспектів та інтегрованих підходів щодо бага-
торівневого управління за трансформаційних умов у реалізації публічної полі-
тики, у тому числі у сфері безпеки і оборони здійснено зокрема у міжнародних 
наукових публікаціях: I. Bache, M. Bevir, N. Bolleyer, G. Bouckaert, D. Braun, 
Davoudi & M. Johnson, H. Enderlein, D. Fiott, A. Heywood, M. Hill, L. Hooghe,  
M. Maggetti, G. Marks, I. Meyer, L. Metcalfe, T. Morrison, D. Nachane, B.Peters,  
S. Piatonni, J. Pierre, R. Rhodes, A. Shakel, Z. Taylor, P. Trein, M. Trnski, S. Walti, 
M. Zürn. Упродовж останніх років, з’явилася ціла низка наукових публікацій, 
у тому числі українських вчених, що спрямовані на з’ясування різних аспек-
тів реалізації європейської політики, у тому числі у сфері безпеки і оборони з 
урахуванням нового стратегічного бачення щодо протидії зовнішнім впливам 
у забезпеченні глобальних стратегій ЄС, але незважаючи на певну кількість 
наукових публікацій за зазначеною проблематикою, поки бракує системних 
досліджень, що стосуються пошуку дієвих механізмів реалізації концепції ба-
гаторівневого управління в умовах гібридних загроз.

Метою статті є визначення інтегрованих підходів та можливостей 
трансформації багаторівневого управління на основі глобальних стратегій ЄС 
та обґрунтування механізму підвищення ефективності багаторівневого вря-
дування у реалізації європейської політики у сфері безпеки і оборони в умовах 
гібридних загроз. 

Методологія дослідження. Під час підготовки статті здійснено аналіз 
міжнародного законодавства, угод, настанов і протоколів, а також інших пу-
блікацій у відкритих джерелах що стосуються сфери публічної політики ЄС 
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та багаторівневого врядування. Відповідно до плану дослідження за резуль-
татами звітів міжнародних агенцій здійснено узагальнену оцінку стану без-
пекового сектора країн ЄС з урахуванням стійкості країн до гібридних загроз.  
Відповідно до визначених задач та для досягнення мети дослідження також 
послідовно використовувалася ціла низка пов’язаних між собою загальнонау-
кових та спеціальних методів, зокрема: системного підходу, бібліосемантичний 
метод, метод контент-аналізу, метод формалізації, емпіричні методи (спосте-
реження, моделювання, прогнозування). Метод бенчмаркінгу застосовувався 
для оцінювання можливостей імплементації міжнародних практик глобального 
врядування та багаторівневого управління у різних сферах у межах ЄС.

Виклад основного матеріалу. Ознакою часу для трансформації демо-
кратичного багаторівневого врядування в ЄС стає більш консолідоване управ-
ління, що означає посилення процесів централізації та підвищення ефектив-
ності координаційних механізмів у тому числі стосовно прийняття колектив-
них рішень у сфері європейської безпеки і оборони. Спрямованість на реа-
лізацію спільної політики та глобальних стратегій ЄС щодо функціонування 
нової європейської моделі багаторівневого управління, стратегічної безпеки 
та стійкості, має визначатися у першу чергу узгодженістю ключових суб’єктів 
прийняття стратегічних рішень, спрямованих на підвищення ефективності 
політик і стратегій в умовах гібридних загроз та глобальних впливів [8].

Так, О. Хілько зазначає, що нові пріоритети ЄС більше сфокусовані саме 
на безпековій складовій, передусім за рахунок посилення стійкості. При цьо-
му, стійкість передбачає трансформацію системи багаторівневого управління 
у бік посилення централізованого підходу та безпекової складової, здатність 
держав і суспільств до управління, протистояння, адаптації та відновлення 
від криз і потрясінь, а також до реформування, створюючи таким чином опір 
впливу як внутрішніх, так і зовнішніх чинників [9]. У цьому контексті слід 
погодитися з тим, що трансформація багаторівневого управління на основі 
стратегічних документів ЄС передбачає стійкість суспільства, як певного со-
ціального утворення, що демонструє по перше – відданість демократії, а по 
друге – довіру до інституту держави, як вищої форми інституалізації [19]. 

Також слід зазначити, що суттєві зміни позиціонування ЄС у Глобаль-
ній стратегії [12] характеризуються трансформацією багаторівневого управ-
ління, де фокус нової глобальної стратегії має відходити від позиціонування 
ЄС, як безперечного централізованого актора у сфері безпеки [8]. Зазначена 
Глобальна стратегія [12] робить акцент на необхідності розвитку стратегічної 
автономії задля забезпечення комплексної безпеки ЄС. При цьому, запорукою 
розвитку стратегічної автономії ЄС визначено саме інноваційну та конкурен-
тоспроможну військову промисловість, що є дієвим важелем стримування 
зовнішньої агресії і суттєвим чинником забезпечення миру і стабільності в 
Європі [3]. За визначенням деяких українських дослідників [1; 4], Спільна по-
літика безпеки та оборони (CSDP) є основним інструментом ЄС у боротьбі з 
новими та нетрадиційними загрозами безпеці та служить основою для ство-
рення можливої спільної європейської оборони. Щодо ефективності Спільної 
політики безпеки і оборони ЄС, то вона цілком пов’язана із спроможністю дер-
жав-членів спільно, узгоджено та оперативно приймати консенсусні рішення. 
Сьогодні, серед викликів для спільної політики безпеки і оборони продовжу-
ють бути такі, як міждержавний характер співпраці; брак порозуміння всере-
дині ЄС через позицію нейтральних країн і розбіжності між адептами різних 
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моделей розвитку ЄС; брак фінансування [3], який обумовлений передусім 
енергетичними проблемами та залежністю ЄС від ресурсів енергопостачання.

Одним із перших системних документів і одночасно спільною стратегі-
єю ЄС у галузі безпеки та оборони, яка схвалена спільним рішенням міністрів 
закордонних справ та міністрів оборони 27 країн-учасниць Євросоюзу на зу-
стрічі у м. Брюссель, 21 березня 2022 року та відчутно вплинула на порядок 
денний та пріоритети щодо проблем безпеки ЄС є Стратегічний компас, онов-
лена версія якого свідчить про те, що довгострокові вкладення у забезпечення 
оборонних амбіцій ЄС у подальшому планується суттєво збільшити. При цьо-
му, Компас передбачає збільшення витрат не лише на оборону у традиційно 
екстенсивному вимірі, а й інтенсифікацію такого її стратегічного напряму, як 
військова модернізація, а також розвиток критичної інфраструктури, наголо-
шуючи на її адаптації до військових цілей у разі необхідності, про що також 
свідчить думка О. Мельника [5, 20]. 

Формат перманентної структурованої співпраці ЄС у сфері безпеки 
і оборони (PESCO – permanent structured cooperation), що передбачає погли-
блену оборонну співпрацю між окремими державами – членами ЄС, було за-
проваджено у рамках концепції стратегічної автономії ЄС та відповідно до 
Глобальної стратегії ЄС. Ініціаторами активізації PESCO стали великі країни 
ЄС, зокрема: Франція, Німеччина, Італія, Іспанія. У 2017 р., Рада ЄС ухвали-
ла рішення (14866/17) про заснування PESCO із зазначенням більш ніж 20 
зобов’язань, які вони беруть на себе у сфері оборонних інвестицій, розвитку 
спроможностей та операційної готовності. Загалом, до ініціативи приєдна-
лися 26 країн. Для окремих країн, PESCO передбачає з одного боку – певну 
автономність щодо кризового врегулювання, а з іншого – можливості наро-
щування оборонних спроможностей, зокрема її технологічної складової, де 
країна відчуває нездатність самостійно налагоджувати промислове оборонне 
виробництво та розвивати власну критичну інфраструктуру, яка матиме по-
двійне значення та відповідає у т.ч. воєнним потребам [2; 3; 12; 18]. 

Вочевидь постала необхідність розроблення диференційованого та 
гнучкого формату співпраці у сфері безпеки та оборони ЄС, до якого плану-
ється залучати саме ті країни-члени, які не лише є традиційно потужними і 
спроможними щодо забезпеченості власними ресурсами, а передусім ті, які 
більш мотивовані в силу різних об’єктивних обставин та готові брати на себе 
конкретні зобов’язання та відповідальність, у тому числі стосовно залучених 
інвестицій відповідного спрямування. Це свідчить про формування цілком 
прагматичного ставлення окремих країн ЄС до проблем безпеки і оборони в 
умовах гібридних загроз. Усе це нажаль супроводжується відсутністю меха-
нізму прийняття рішень щодо більш ефективного перерозподілу оборонних і 
безпекових ресурсів у середині ЄС у відповідності зі спільними стратегічними 
пріоритетами, оскільки оборонний комплекс дуже залежний від політичних 
рішень у країнах ЄС, а також є одночасно й об’єктом бізнес-інтересів локаль-
них виробників, так і об’єктом демократичного контролю в системі багаторів-
невого управління, у т.ч. на субнаціональному (регіональному) рівні, а також 
враховуючи географічно обумовлені безпекові та оборонні пріоритети окре-
мих країн, що ускладнює виробленню публічної політики у зазначеній сфері 
на основі компромісу між всіма акторами на відповідних рівнях багаторівне-
вого врядування. 
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Нажаль, поки що структуровану співпрацю ЄС у сфері безпеки і обо-
рони (PESCO) не можна вважати досконалою системою взаємодії у цій сфері, 
хоча її запровадження було передбачено ще Лісабонським договором, оскіль-
ки в ній бракує системної координації та чітких механізмів реалізації завдяки 
відсутності дієвих інструментів, навіть попри те, що в ній задіяна більшість 
членів ЄС.

Хоча запровадження PESCO відкриває додаткові інтеграційні можли-
вості та переваги, що обумовлено відсутністю необхідності заключення бага-
тосторонніх угод та передбачає наявність певної унікальності та спеціалізації 
окремих, особливо для малих і середніх країн, що дозволяє інвестувати кошти 
в перспективні потужності для подальшого використання технологічної про-
дукції в межах всього Європейського співтовариства. Тож, така співпраця у 
перспективі спрямована на забезпечення ефективності всеохоплюючої без-
пеки і оборони ЄС завдяки спільній реалізації тих завдань, які окремі країни 
проваджують на принципах автономії. Метою PESCO є посилення координа-
ції співпраці та інвестування, підвищення ефективності оборонних видатків 
відповідно до стратегії безпеки ЄС, що спрямовані на розбудову безпекового 
та оборонного потенціалу ЄС, який є впливовим суб’єктом глобальної політи-
ки. PESCO – це фактично рамки для здійснення країнами спільних проєктів, 
які сфокусовано на розвиток потенціалу у сферах безпеки і оборони у двох 
основних напрямках: покращення оперативної складової місій та операцій 
ЄС і розвиток автономних спроможностей [2; 3].

Для забезпечення реалізації проєктів зазначеного спрямування в рам-
ках ЄС, PESCO інтегрований з такими потужними структурами, як IDF 
(European Defence Fund) [10], діяльність якого у тому числі корелює з фінансо-
вою підтримкою проєктів PESCO, а також з CARD (Coordinated Annual Review 
on Defence), метою якого є визначення пріоритетів для спільних ініціатив  
[2; 3; 13]. Важливим є те, що Рада ЄС сприяє участі третіх країн-партнерів 
в окремих проєктах PESCO, що може бути можливістю для України проде-
монструвати не лише зацікавленість, а й здатність виконати певні вимоги та 
забезпечити спроможність наявного науково-технічного потенціалу до реалі-
зації політики європейської безпеки. Отже, PESCO як інтеграційне утворення 
фокусує свою діяльність переважно як проєкт політичної інтеграції в ЄС у 
сфері безпеки і оборони, що передбачає: інклюзивність, максимально широке 
коло учасників, реалізацію в інституційних рамках ЄС, а також, як інстру-
мент військових спроможностей ЄС, які, мають бути активніше використані 
у кризовому врегулюванні, у тому числі як інструмент нового багаторівнево-
го управління [2; 3]. Щодо інших, важливих інструментів реалізації Спільної 
політика безпеки та оборони (CSDP) слід відмітити формування експертного 
середовища та спільної інформаційно-аналітичної діяльності та форсайту за-
вдяки функціонування Європейського центру з протидії гібридним загрозам 
(European Centre of Excellence for Countering Hybrid Threats), який створений 
на основі міждержавної угоди та успішно функціонує з 2017 року [11].

Серед проєктів, що заслуговують на увагу з огляду саме на безпековий 
чинник впливу та до яких у якості повноправного суб’єкта залучена Украї-
на, слід зазначити інтеграційний проєкт, під назвою «Люблінський трикут-
ник», що у вимірі багаторівневого управління являє собою тристоронній ре-
гіональний, тобто наднаціональний альянс в межах визначеного єврорегіону 
для співробітництва між Україною, Польською та Литовською республіками, 
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метою якого зокрема є зміцнення діалогу між країнами, підтримка інтегра-
ції України в ЄС та НАТО і спільна протидія російській агресії в Україні [6]. 
Таке співробітництво передбачає, зокрема взаємодію в політичній, економіч-
ній, технологічній, соціокультурній, та інших сферах і саме це неформаль-
не об’єднання має особливе значення для інституалізації східно-європейської 
співпраці та є принципово новою формою інтеграції Республіки Польща, Ли-
товської Республіки і України передусім щодо спільного розв’язання проблем 
національної і воєнної безпеки, запобігання і протидії гібридним загрозам [8].

Інтеграційні механізми передбачають координацію дій щодо реалізації 
державної політики шляхом у тому числі створення різноманітних форм ін-
ституалізації, від інтеграційних об єднань до міжвідомчих робочих груп та 
зустрічей високого рівня для узгодженого прийняття рішень щодо стратегій 
розвитку окремих сфер та галузей країн членів ЄС та кандидатів на набут-
тя членства в ЄС. При цьому, питання оптимізації міжнародної партнерської 
взаємодії в системі багаторівневого управління передбачають формування 
професійних діалогових груп, сфокусованих для вироблення та досягнення 
консенсусних рішень на різних рівнях взаємодії та у тому числі галузевого й 
відомчого характеру та побудову відповідних стратегій і планів реалізації.

Наголошуючи на необхідності пошуку механізмів підвищення ефектив-
ності міжнародної інтеграції та координації в рамках ЄС та країн партнерів, 
особливо в питаннях безпеки і оборони, слід зазначити, що у цьому контексті 
потребує вирішення проблема забезпечення ефективності саме міжурядової 
координації, що досягається як суто політичними, так і адміністративними 
механізмами та полягає у встановленні та реалізації пріоритетів для прийнят-
тя спільних рішень у більш централізованому форматі, використовуючи у т.ч. 
більш консолідований “joined-up” підхід до управління, що передбачає поси-
лення саме координаційного механізму, про що свідчить зокрема концепція, 
описана в роботах Б. Гая-Пітерса [14].

Отже, з урахуванням певних проблем, що пов’язані с багато-суб’єктністю 
у прийнятті рішень та недосконалістю механізму координації у процесі при-
йняття спільних рішень на різних рівнях управління, особливо сфері безпеки 
та оборони та забезпечення стійкості в умовах гібридних загроз, яка потре-
бує довгострокових державних інвестицій, а також залучення інших суб’єктів 
інвестування, що стосується окремих країн-учасниць, пропонуємо викорис-
товувати трирівневу концептуальну модель раціоналізації багаторівневого 
управління, реалізація якої передбачає послідовність визначення наступних 
чинників: 

1) ступінь інтегрованості в єдину політику ЄС щодо розвитку окремої 
визначеної сфери; 

2) ступінь готовності до інвестицій у визначену сферу на основі реально-
го усвідомлення такої необхідності, що підкріплено відповідними ресурсними 
можливостями; 

3) ступінь спроможності розвивати конкретний стратегічний напрям у 
ЄС. 

Усі ці три складові моделі підлягають вимірюванню в балах, що дозво-
лить визначити ступінь інтегрованості, готовності до інвестування та спро-
можності розвивати конкретний стратегічний напрям у спільній системі. При 
цьому, вибір конкретного вузького напряму для інвестицій в певну сферу 
стратегічних інтересів ЄС є найбільш складним завданням реалізації публіч-
ної політики у відповідній сфері для конкретних країн-учасниць, оскільки 
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передбачає можливість для окремих, навіть невеликих країн, налагоджувати 
складні промислово-технологічні процеси в середині країни із входженням на 
відповідний ринок як повноцінного корпоративного учасника (акціонера). 

Ураховуючи, що багаторівневе врядування та реалізація європейської 
публічної політики у сфері безпеки і оборони, а також щодо забезпечення стій-
кості в умовах гібридних загроз має відбуватися з урахуванням відповідних 
базових принципів врядування, вважаємо за необхідне під час визначення 
чинників, описаних у трирівневій концептуальній моделі раціоналізації ба-
гаторівневого управління, враховувати елементи послідовності у формуван-
ні та реалізації публічної політики, що запропоновані в свій час Терренсом 
Моррісоном [17], який розкрив послідовність формування публічної політи-
ки, та конкретизував положення щодо її вироблення, зокрема: погляд уперед 
(forward looking), що свідчить про наявність чітко визначених цілей та ре-
зультатів, які можуть бути досягнуті в процесі реалізації відповідної політики. 
Також можливі ефекти та наслідки: 

−	 широкий погляд (outward looking), і це вже свідчить про необхідність 
врахування контексту і факторів впливу, які перебувають поза можливим ад-
міністративним управлінням з боку держави, особливо ті, що існують поза її 
юрисдикцією; 

−	 інновативність, гнучкість і креативність (innovative, flexible and 
creative), що свідчить про необхідність дотримуватись принципу інноватив-
ності і гнучкості при запровадженні нової політики, особливо, коли підходи 
до розв’язання проблемних питань порушують загальноприйняті способи на 
зміну яким приходять нові ідеї; 

−	 основи інформації (evidence based), що свідчить про те, що рішення 
в процесі вироблення конкретної політики ґрунтуються на актуальній інфор-
мації з різних джерел, а усі, хто братиме участь у її реалізації залучені до її 
вироблення; 

−	 залучення (inclusive), що свідчить про те, що при виробленні політики 
враховуються потреби усіх, хто так чи інакше впливає на цю політику; 

−	 об’єднання (joined up), що свідчить про те, що при виробленні політи-
ки опрацьовується всеохоплююче бачення, яке є ширшим за юрисдикційні 
обмеження конкретних державних інституцій; 

−	 контроль (review), що свідчить про те, що наявні політики так, як і нові 
ініціативи, перебувають на контролі, щоб забезпечити реалізацію та своє- 
часно впливати на зміни; 

−	 оцінювання (evaluation), що свідчить про те, що при виробленні та ре-
алізації політики відбувається її постійна оцінка, та внесення змін у випадках 
недосконалості чи невідповідності завдань поставленим цілям; вивчення уро-
ків (learns lessons), що свідчить про те, що вироблення політики ґрунтується 
на вивченні досвіду та імплементації найкращих його зразків [17].

Після врахування відповідних елементів послідовності у формуванні та 
реалізації публічної політики може бути значно оптимізовано визначення окре-
мою країною учасницею – ступеня інтегрованості, готовності до інвестування 
та спроможності розвивати конкретний стратегічний напрям в межах ЄС. 
Це дозволить налагодити комплексний механізм координації у процесі при-
йняття рішень та подальших дій окремих суб’єктів прийняття рішень задля 
підвищення ефективності прийняття узгоджених рішень всіма учасниками 
європейської спільноти в системі багаторівневого врядування. Зі свого боку, 
комплексний механізм координації в системі багаторівневого управління має 
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базуватися на прикладному аспекті ієрархії цілей координації та враховувати 
можливість передбачення використання низки способів і засобів досягнення 
її цілей, алгоритмізації і доведення покрокового алгоритму розв’язання склад-
них задач до суб’єктів реалізації програм і проєктів з отриманням від цієї лан-
ки зворотного зв’язку у вигляді з’ясування, наскільки адекватними є завдання 
з точки зору узгодженості з виконавцями в умовах багатозадачності щодо прі-
оритетів, забезпеченості ресурсами, термінів виконання тощо і що важливо, 
шляхом демократичного контролю за їх залученням та використанням. 

Висновки з даного дослідження та перспективи подальших роз-
відок. Зосередженість на реалізації спільної політики та глобальних страте-
гій ЄС щодо побудови нової європейської моделі багаторівневого врядування, 
стратегічної безпеки та стійкості потребує як узгодженості всіх суб’єктів при-
йняття рішень, так і забезпечення їх ефективності в умовах глобальних впли-
вів та гібридних загроз. 

У статті вперше сформульовані основні положення трирівневої концеп-
туальної моделі раціоналізації багаторівневого управління та запропоновано 
її використання у реалізації європейської політики у сфері безпеки і оборони 
в умовах гібридних загроз з урахуванням відповідних елементів послідовності 
у формуванні та реалізації публічної політики, що може значно оптимізувати 
визначення окремою країною учасницею – ступеня інтегрованості, готовнос-
ті до інвестування та спроможності розвивати конкретний стратегічний на-
прям в межах ЄС, а також інших способів і засобів досягнення її цілей, алго-
ритмізації і доведення покрокового алгоритму розв’язання складних задач до 
суб’єктів реалізації програм і проєктів, як складових комплексного механізму 
координації в системі багаторівневого управління.

Поєднання висновків щодо актуального дослідження з перспективами 
подальших розвідок має зробити акцент на концепті багаторівневого управ-
ління в контексті забезпечення комплексної безпеки держави та бути зосеред-
жено насамперед на використанні дієвих механізмів впливу, шляхом застосу-
вання міжнародно-правових, політико-дипломатичних, організаційно-еконо-
мічних, соціогуманітарних та інших важелів та засобів, у т.ч. засобів безпеки, 
а також здійсненні відповідних заходів. Зазначене цілком відображає необ-
хідність запровадження інтегрованого підходу у забезпечення національної 
стійкості країн Європи на основі концепту багаторівневого управління з ура-
хуванням глобальних стратегій ЄС.
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EFFICIENCY OF MULTI-LEVEL GOVERNANCE AND COMMON EU SECURITY 
AND DEFENCE POLICY UNDER CONDITIONS OF HYBRID THREATS

Abstract. The article substantiates and proves that the focus on the implementation of the 
common policy and global strategies of the EU regarding the construction of a new European model 
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of multi-level governance, strategic security and stability requires both the agreement of all decision-
making subjects and ensuring their effectiveness in the conditions of global influences and hybrid 
threats. For the first time, the main provisions of the three-level conceptual model of rationalization of 
multi-level management are formulated and its use in the implementation of European security and 
defense policy in the context of hybrid threats is formulated, taking into account the relevant elements 
of sequence in the formation and implementation of public policy, which can significantly optimize the 
determination of the degree of integration by an individual participating country , willingness to invest 
and the ability to develop a specific strategic direction within the EU, as well as other ways and means 
of achieving its goals, algorithmization and demonstration of a step-by-step algorithm for solving 
complex problems to the subjects of implementation of programs and projects, as components of 
a complex coordination mechanism in the system multi-level management. Emphasis is placed on 
increasing the effectiveness of the implementation of the common security and defense policy of the 
EU in the conditions of hybrid threats and the need to introduce an integrated approach to ensure the 
national stability of European countries based on the concept of multi-level management, taking into 
account the global strategies of the EU.

Keywords: multi-level governance, EU global strategies, European security, common 
EU security and defense policy, complex coordination mechanism
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МЕХАНІЗМ ТОКЕНІЗАЦІЇ ВАЛЮТНИХ ЦІННОСТЕЙ  
ДЛЯ МОДЕРНІЗАЦІЇ НАЦІОНАЛЬНОЇ ІНФРАСТРУКТУРИ 

ФІНАНСОВИХ РОЗРАХУНКІВ
Анотація: Стаття присвячена обґрунтуванню механізму токенізації валютних цінностей 

для модернізації національної інфраструктури фінансових розрахунків. Це зумовило послідов-
не вирішення трьох дослідницьких задач: а) обґрунтування наявних непереборних обмежень 
у широкому поширенні цифрової валюти центрального банку, зокрема в Україні; б) уточнення 
структури такого механізму використання токенізованих активів у розвитку ринкової інфра-
структури на прикладі сфери електронної комерції; в) уточнення трьох обов’язкових правових 
та технологічних умов для обігу відповідних токенізованих активів.

Ця стаття є логічним і черговим етапом автора і його спробою зафіксувати у науково-
му просторі цикл нових ідей щодо покращення широкого доступу до інвестиційних ресурсів і 
суттєвого полегшення фінансових операцій за допомоги технологічно захищеної процедури 
токенізації забезпечених активів. Стаття продовжує багаторічний ланцюжок публікацій автора 
у цій сфері і у дуже пов’язаній сфері платформного публічного урядування. 

У статті вперше запропоновано механізм використання токенізованих активів для здій-
снення правочинів у сфері електронної та цифрової комерції з відкладеною в часі оплатою без 
внесення авансового платежу в мережі Інтернет за допомогою рахунку умовного зберігання 
грошових коштів (ескроу). Основним компонентом програмного рішення є цифровий сервіс на 
основі технології блокчейн і який реалізується за допомоги децентралізованої інформаційної 
платформи, напр., платформи «Система Bitbon» українського походження. Цей сервіс перед-
бачає використання банківського рахунку умовного зберігання (ескроу). В основі цього меха-
нізму застосована методологія токенізації активів (тобто за умови фактичного та юридичного 
зв’язку з первинним активом) із використанням інформаційної платформи з присвоєнням уні-
кального цифрового ідентифікатора (токену) в розподіленому реєстрі інформаційної платфор-
ми за умови зберігання на рахунку ескроу певної суми грошових коштів. 
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На відміну від проєкту української цифрової валюти центрального банку е-гривні, впро-

вадження запропонованого механізму не потребує дороговартісного оновлення платіжної інф-
раструктури в десятках комерційних банків за їхній власний рахунок, а також не вимагає до-
даткового законодавчого урегулювання. 

Ключові слова: токенізовані активи, децентралізована платформа, цифрові 
платформи, ринкова інфраструктура, платіжні сервіси.

Актуальність дослідження. Ще 24 лютого 2022 р., у перший же день 
повномасштабної війни в Україні, Національний банк України вніс радикаль-
ні зміни до правил проведення валютних операцій усіма організаціями і під-
приємствами, що вимусило їх по-іншому адаптуватися до нових економічних 
реалій і забезпечувати свою фінансову стабільність. Слід визнати, що згадані 
обмеження НБУ, хоча й були необхідними в критичних умовах, створили зна-
чні перешкоди для ведення бізнесу, міжнародної торгівлі та руху інвестицій, 
що негативно позначилося на економічній активності. Разом з тим, НБУ на-
магався збалансувати ці обмежувальні заходи, поступово пом’якшуючи пра-
вила для підтримки функціонування критично важливих галузей економіки 
та полегшення тягаря на населення. Але також слід визнати, що до лібералі-
зації умов фінансових розрахунків ще далеко, а цифрові технології суттєво 
прискорюють появу нових сміливих рішень. 

І у такому разі обґрунтування механізму токенізації валютних цінностей 
для розвитку ринкової інфраструктури фінансових розрахунків є дуже пер-
спективним рішенням для задоволення потреб у оборотному капіталу і, голо-
вне, пожвавленні ділової активності в Україні сьогодні і завтра. Чому це так?  
Все просто: токенізація активів (і це не крипта!) може значно спростити та 
здешевити транскордонні фінансові операції, що є критично важливим для 
інтеграції країни у світові фінансові ринки, а також залучити додаткові інвес-
тиції в національну економіку, створюючи нові можливості для бізнесу та роз-
витку. Впровадження токенізації сприятиме розвитку інноваційних fintech-
рішень, що є важливим для забезпечення конкурентоспроможності України 
на світовій арені, водночас токенізовані активи можуть стати альтернатив-
ним джерелом фінансування для підприємств із обмеженим доступом до тра-
диційного банківського кредитування. 

Огляд останніх наукових досліджень. Питання токенізації валютних цін-
ностей та її потенціал для модернізації національної інфраструктури фінансо-
вих розрахунків активно обговорюється на глобальному рівні на протязі 2022-
2024 рр. Напр., Міжнародний валютний фонд та Банк міжнародних розра-
хунків (BIS) визнають перспективи токенізованих активів, але наголошують 
на необхідності належного регулювання для управління ризиками. Група з 
розробки фінансових заходів боротьби з відмиванням грошей (FATF) вже ви-
пустила керівництво щодо регулювання віртуальних активів та постачальни-
ків послуг з переказу віртуальних активів. На рівні G20 та G7 також ведуться 
дискусії щодо гармонізації політики стосовно криптовалют та токенізованих 
активів.

На національному рівні спостерігається зростаюча, але більш стримана 
зацікавленість у впровадженні токенізації активів і переважно через поши-
рення «лихоманки» криптоактивів/NFT як незабезпечених віртуальних акти-
вів. Так, вже у 2024 р. США розглядають можливість створення цифрового 
долара для полегшення транскордонних платежів та підвищення фінансової 
інклюзії. ЄС працює над подальшим регулюванням ринку криптоактивів на 
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основі фундаментального єврорегламенту MiCA для сприяння інноваціям та 
захисту інвесторів. Японія вже дозволила обіг деяких видів токенізованих ак-
тивів та розробляє політику щодо цифрової єни. В Україні ж – час від часу і з 
різним ступенем енергійності – також ведуться дискусії щодо потенціалу токе-
нізації для модернізації фінансової інфраструктури, особливо у сферах обігу 
«крипти» та державного нагляду.

Незважаючи на загальне визнання переваг токенізації, вже у світі існує 
потужний консенсус щодо необхідності ретельного регулювання. Ключовими 
питаннями є захист інвесторів, протидія відмиванню грошей та фінансуван-
ню тероризму, забезпечення фінансової стабільності та управління ризиками 
кібербезпеки. Експерти наголошують на важливості міжнародної співпраці 
та узгодженості регулювання для створення сприятливого середовища для ін-
новацій та уникнення регуляторного арбітражу. Дійсно, токенізація сприй-
мається як перспективний інструмент для модернізації фінансових систем за 
умови належного регулювання та нагляду.

Загалом, вже можна відзначити існуючий консенсус серед експертів та 
глобальних регуляторів про те, що токенізація валютних цінностей (які еміто-
вані центральними банками) має значний потенціал для глибокої модернізації 
як світової, так національної інфраструктури фінансових розрахунків і бан-
ківської системи. Але для цього необхідно створити чіткі та ефективні прави-
ла гри, які забезпечать захист інвесторів, запобігання фінансовим злочинам 
та стабільність фінансової системи.

Метою статті є обґрунтування механізму токенізації валютних ціннос-
тей для модернізації національної інфраструктури фінансових розрахунків. 
Поставлена мета зумовила послідовне вирішення трьох дослідницьких задач:

а) обґрунтування наявних непереборних обмежень у широкому поши-
ренні цифрової валюти центрального банку, зокрема в Україні; 

б) уточнення структури такого механізму використання токенізованих 
активів у розвитку ринкової інфраструктури на прикладі сфери електронної 
комерції;

в) уточнення трьох обов’язкових правових та технологічних умов для 
обігу відповідних токенізованих активів.

Використана методологія. Ця стаття є логічним і черговим етапом авто-
ра і його спробою зафіксувати у науковому просторі цикл нових ідей щодо 
покращення широкого доступу до інвестиційних ресурсів і суттєвого полег-
шення фінансових операцій за допомоги технологічно захищеної процедури 
токенізації забезпечених активів. Стаття продовжує багаторічний ланцюжок 
публікацій автора у цій сфері [8; 9; 10; 4] і у дуже пов’язаній сфері платформ-
ного публічного урядування [6; 7; 32]. 

Усі аргументи, положення і попередні висновки, що містилися у вище 
наведених підрозділах і процитованих авторських статтях, сьогодні є логіч-
ною основою для обґрунтування механізму використання токенізованих ак-
тивів для нового способу вирішення доволі конкретних прикладних задач, 
особливо – у післявоєнній Україні. Дана стаття уперше пропонує обґрунту-
вання механізму токенізації валютних цінностей для розвитку національної 
інфраструктури фінансових розрахунків. І це значить, що загалом може бути 
реалістичним способом для модернізації традиційних способів функціонуван-
ня ринкової інфраструктури, якщо використати це як певний зв’язуючи «це-
мент» і «цифрове добриво» при проєктуванні усіх процесів відбудови «твердої» 
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інфраструктури на урядовому рівні. Наразі наш підхід пропонує конкретно 
для попередньо відібраних (або відомих, існуючих) учасників вирішення уні-
кальної задачі з комплексного охоплення робіт навколо відновлення інфра-
структури розглядати різногалузеві об’єкти традиційної hard-інфраструктури 
не відокремлено («пооб’єктово»), а комплексно разом з їх відповідним найближ-
чим ринковим оточенням. Це є дуже важливим для приватного інвестора, але 
часто помилково не враховується державними розпорядниками бюджетних 
коштів при плануванні і бюджетуванні [2].

У зв’язку з цим слід прояснити поняття «механізм», «валютні цінності» і 
«система міжнародних розрахунків». Термінологічно, автор виходить з того, 
що «токенізований актив» є видом віртуального активу, який існує виключно 
в системі обліку цифрових даних на базі технології розподіленого реєстру у 
вигляді запису з ідентифікатором інформації, похідної від первинного активу. 
На відміну від наявних підходів запропоновано використовувати токенізова-
ний актив як універсальний інструмент для реалізації способу фіксації, обліку 
та управління майновими правами на активи. Стаття містить удосконалене 
практико-орієнтоване подання технологічних і правових умов застосування 
системи обліку токенів розподіленого реєстру з використанням токенізова-
ного активу для організації фінансового та управлінського обліку майна, що 
базується на наявності доведеного правового зв’язку з конкретним майном 
(первісним активом) і суб’єктного складу правовідносин, які здійснюються на 
базі децентралізованої інформаційної платформи, зокрема і оптимально – на 
базі «Системи Bitbon» українського походження.

Також автор базується на тих своїх попередніх розробках 2020-2022 рр. 
і публічно відкритих міжнародних наукових результатах (особливо тих, що 
були опубліковані поважними міжнародними фінансовими інституціями у 
2023 р.), що основні умови, які забезпечують успішний обіг токенізованих ак-
тивів, включають: 

а) однозначно ідентифікований об’єктний склад правовідносин, засно-
ваний на використанні токенізованого активу, що дозволяє точно визначити 
власника та характеристики активу; 

б) ідентифікацію та верифікацію суб’єктного складу правовідносин від-
повідно до міжнародних стандартів «знай свого користувача (клієнта)» (AML/
KYC), що допомагає забезпечити безпечні та довірені транзакції з токенізова-
ними активами; 

в) використання децентралізованої інформаційної платформи як серед-
овища для здійснення правочинів із використанням токенізованих активів, 
що сприяє зменшенню ризиків та убезпечує операції. 

Ці три умови допоможуть забезпечити ефективну та прозору національ-
ну і ринкову інфраструктуру, сприятимуть інноваціям та розвитку різних га-
лузей економіки в Євросоюзі. Токенізовані активи можуть стати важливим 
інструментом для забезпечення доступу до нових економічних та соціальних 
моделей, створення інноваційних рішень та розвитку цифрової економіки в 
Україні під час і особливо після закінчення війни.

Виклад основного матеріалу. Що стосується наразі уже майже універ-
сального поняття «механізм», то він бере свій початок з механіки, а у найбільш 
загальному сенсі під «механізмом» (грец. μηχανή mechané – машина) розуміють 
«систему рухомих ланок або деталей, що призначена для передачі чи пере-
творення (відтворення) руху» [13]. Якщо відійти від простих законів механіки, 
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то у переносному сенсі «механізм» це певний спосіб перетворення зусиль або 
принцип, що розглядається як «система функціонування будь-чого, сукуп-
ність проміжних станів або процесів будь-яких явищ» [13].

Серед гуманітарних наук в Україні термін «механізм» набув свого най-
більшого поширення в економіці і в науці державного управління. В еконо-
мічній науці категорію «механізм» трактують як «внутрішню будову, систему 
функціонування, апарат діяльності» [13]. На думку Д. Лесечка [11], під меха-
нізмом «розуміється взаємодія між об’єктами управління та їх керівниками, 
що мають три стадії обміну інформацією для отримання позитивного ефекту: 
суб’єкти надсилають її топ-менеджерам, топ-менеджер отримує всю інформа-
цію і розраховує майбутній результат, керівник оголошує результат».

За визначенням Г. Одінцової, механізм управління це «засіб розв’язання 
суперечностей явища чи процесу, послідовна реалізація дій, які базуються на 
основоположних принципах, цільовій орієнтації, функціональній діяльності з 
використанням відповідних їй методів управління та спрямовані на досяг-
нення визначеної мети» [1, с. 12].

«Економічний механізм управління – це сукупність елементів планування 
та прогнозування, за допомогою яких здійснюється в організації формування 
політик ціноутворення, економічного стимулювання, фінансового кредиту-
вання, налагодження системи формування та розподілу прибутку, стимулю-
вання до продуктивності трудових ресурсів та покращення матеріально-тех-
нічного забезпечення» [3]. На цей механізм впливають одночасно і зовнішні, і 
внутрішні чинники ринкового середовища [12]. Тому є доцільним «… в даному 
контексті використовувати також інноваційний менеджмент, адже сьогодні 
інновації виступають двигуном у підвищенні конкурентоспроможності під-
приємства та його ефективності в виробничо-господарській діяльності…» [16]. 
Варто погодитися з таким підходом і далі розгортати обґрунтування розвитку 
ринкової інфраструктури виключно з урахуваннях значних інновацій.

Що стосується більш строгого терміну «валютні цінності», то він у за-
конодавстві України визначений у різних нормативно-правових документах, 
зокрема:

1)	 у Законі України «Про валюту і валютні операції» поняття «валютні 
цінності» визначається як «національна валюта (гривня), іноземна валюта та 
банківські метали» [17];

2)	 Закон України «Про зовнішньоекономічну діяльність» ототожнює по-
няття валютних коштів і валютних цінностей і відносить до них: іноземну ва-
люту готівкою, платіжні документи, цінні папери, золото та інші дорогоцінні 
метали у вигляді зливків, пластин та монет, а також сертифікати, облігації, 
варанти та інші цінні папери, номінал яких виражено у золоті, дорогоцінні 
камені [19];

3)	 відповідно до Митного кодексу України до валютних цінностей від-
носяться:

−	валюта України – грошові знаки у вигляді банкнотів, казначейських 
білетів, монет та в інших формах, що перебувають в обігу та є законним пла-
тіжним засобом на території України, а також вилучені з обігу або такі, що ви-
лучаються з нього, але підлягають обмінові на грошові знаки, які перебувають 
в обігу;

−	іноземна валюта – іноземні грошові знаки у вигляді банкнотів, каз-
начейських білетів, монет, що перебувають в обігу та є законним платіжним 



61ISSN 1684-8489.  Pressing Problems of Public Administration, 2024, № 1 (64)

Mechanisms of public administration

засобом на території відповідної іноземної держави, а також вилучені з обігу 
або такі, що вилучаються з нього, але підлягають обмінові на грошові знаки, 
які перебувають в обігу;

−	платіжні документи та цінні папери (акції, облігації, купони до них, 
векселі (тратти), боргові розписки, акредитиви, чеки, банківські накази, де-
позитні сертифікати, інші фінансові та банківські документи), виражені у ва-
люті України, в іноземній валюті або банківських металах;

−	банківські метали, а саме золото, срібло, платина, метали платинової 
групи, доведені (афіновані) до найвищих проб, у зливках і порошках, що ма-
ють сертифікат якості, а також монети, вироблені з дорогоцінних металів [14];

Узагальнюючи вищезазначене, під валютними цінностями слід розумі-
ти: національну валюту, іноземну валюту, банківські метали, цінні папери та 
платіжні документи. Слід зазначити, що відповідно до статті 193 Цивільного 
кодексу України валютні цінності відносяться до такої категорії, як майно 
[20]. Водночас, набуття, зміна або припинення цивільних прав та обов’язків 
відносно об’єкту правовідносин відбувається в межах правочину, однією з 
підстав провадження якого є договір, в якому, своєю чергою, і визначається 
об’єкт правовідносин. А до об’єкту правовідносин належить майно (роботи, 
послуги, тощо), відносно до якого відбувається набуття, зміна або припинення 
цивільних прав та обов’язків. 

Таким чином, валютні цінності можуть бути об’єктом правовідносин. 
Проте оскільки законним платіжним засобом, обов’язковим до приймання за 
номінальною вартістю на всій території України, є грошова одиниця України 
– гривня, тобто національна валюта у розумінні категорії «валютні цінності», 
то саме національна валюта є фактично зв’язувальною категорією, яка й за-
безпечує цивільний обіг інших валютних цінностей в Україні. Тому в аспекті 
токенізації валютних цінностей для розвитку світової інфраструктури фінан-
сових розрахунків у цьому підрозділі надалі мова буде йтися саме про гроші.

Сьогодні гроші, які використовуються, є фіатними, тобто їхня цінність 
забезпечена борговими зобов’язаннями держави. А право емісії готівки мають 
лише центральні банки. З розвитком різних онлайн-сервісів, форм та спосо-
бів здійснення оплати в останні роки простежується чітка тенденція до змен-
шення в обігу готівкових коштів. Водночас кількість безготівкових транзак-
цій зростає, що поступово робить безготівкові, або електронні, гроші основою 
грошової маси. Так, за прогнозами, зробленими у березні 2019 р. [40], серед-
нє скорочення використання готівкових коштів до 2026 р. сповільниться до 
1,4 % на рік.

У межах загальноприйнятої дворівневої системи електронні гроші цен-
трального банку доступні лише комерційним банкам у вигляді кореспондент-
ських рахунків і депозитів у центральному банку. Розрахунки між фінансо-
вими установами відбуваються за допомогою кореспондентських рахунків. 
Таким чином забезпечується єдина вартість грошей та можливість для цен-
трального банку керувати грошовою системою та, як наслідок, ціновою та 
фінансовою стабільністю. Економічні агенти використовують в обігу безготів-
кові гроші, що є зобов’язаннями комерційних банків, тобто розрахункові та 
депозитні рахунки [10].

Проте проведення міжнародних розрахунків для економічних агентів 
пов’язане з цілим набором ризиків і складнощів. Традиційно вважалося, що 
цих ризиків більшою мірою зазнають малі та середні підприємства (далі – МСП),  
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які беруть участь у транскордонній торгівлі. За даними Організації еконо-
мічного співробітництва та розвитку, саме вони меншою мірою захищені від 
ризику неплатежів під час виходу на нові закордонні ринки через обмежені 
можливості проведення належного аналізу кредито- і платоспроможності не-
знайомого контрагента, а також високу вартість та складність інструментів 
традиційного торговельного фінансування, що застосовуються для мінімізації 
подібних ризиків (документарні інкасо, акредитиви, гарантії). Саме висока 
вартість інструментів традиційного торговельного фінансування призвела до 
того, що, наприклад, частка використання компаніями МСП документарних 
акредитивів у міжнародній торгівлі скоротилася з 50 % у 1970-х рр. до 15 % 
у 2018 р. [22]. Одночасно ОЕСР відзначає слабкий інтерес із боку комерцій-
них банків до надання подібних фінансових продуктів невеликим компаніям. 
Причинами цього є проблеми отримання достовірної інформації про фінан-
совий стан компаній (а саме — малих і середніх підприємств) і високі тран-
закційні витрати на процес збору та аналізу інформації про бізнес-об’єкт (або 
англ. due diligence) за порівняно невеликих обсягів продажів продуктів торго-
вого фінансування клієнтам цього сегмента [43].

Незважаючи на активну цифровізацію різних сфер економічної діяль-
ності останніми роками, основою інфраструктури системи міжнародних роз-
рахунків, що дає змогу здійснювати перекази грошових коштів між рахунками 
господарюючих суб’єктів різних держав і юрисдикцій, продовжують залишати-
ся приватні міжбанківські кореспондентські відносини. Рада з питань фінан-
сової стабільності (FSB), створена для моніторингу та виявлення вразливостей 
у функціонуванні міжнародної фінансової системи, характеризує цей архаїч-
ний механізм досить лаконічно – неефективний, використовуючи такі харак-
теристики, як «дорого, повільно, непрозоро, з обмеженим доступом» [36; 37].  
Проведення транскордонних платежів часто перетворюється для учасників 
міжнародних економічних відносин на справжній квест, на початку прохо-
дження якого ні платник, ні одержувач коштів не мають чіткого уявлення про 
те, як швидко буде здійснено банківський переказ і скільки він коштуватиме.

Високий розмір банківських комісій за виконання платежу в іншу юрис-
дикцію і погано прогнозована під час подачі платіжного доручення кількість 
фінансових посередників у кореспондентському ланцюжку, яка донині не дає 
змоги заздалегідь оцінити витрати, пов’язані з транскордонним переказом, 
також негативно впливають на міжнародну торгівлю та інвестиційну діяль-
ність. Більш того, середній розмір підсумкової комісії відрізняється від регіону 
до регіону, створюючи свідомо нерівні умови ведення бізнесу. Наприклад, у 
Європі середня вартість транскордонного роздрібного переказу коштуватиме 
менш ніж 2 % від суми платежу, тоді як у Латинській Америці – понад 7 % 
[38]. А в разі невеликих перерахувань вартість банківських комісій становить 
кратно більшу відносну величину, що фактично виключає із системи між-
народних економічних відносин мікропідприємства, для яких транскордон-
ні перекази стають просто невигідними, а також несприятливо позначається 
на міграційній активності приватних осіб. Так, за даними Світового банку, 
у першому кварталі 2022 р. у світі в середньому вартість транскордонного 
переказу $ 200 обходилася в 6,09 %, $ 500 – у 4,09 %. Банки є найдорожчим 
способом переказу коштів, у середньому забираючи 10,94 % від суми як комі-
сію за надані послуги [47, с. 22]. Водночас загальна сума подібних грошових 
переказів у світовій економіці в 2021 році склала близько $ 589 млрд [46].
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У 2020 р. країни Великої двадцятки (G20) офіційно проголосили підви-
щення ефективності транскордонних переказів одним зі своїх пріоритетів, 
адже швидші, дешевші, прозоріші та доступніші міжнародні платежі можуть 
створити значні переваги для громадян та економік у всьому світі й підтри-
мати економічне зростання, міжнародну торгівлю, глобальний розвиток і фі-
нансову інклюзивність [36].

Окремо варто сказати про наявну стійку тенденцію до зниження частки 
готівкових розрахунків у цілій низці держав. Наприклад, частка безготівко-
вих розрахунків у сфері послуг і роздрібної торгівлі зросла у Великій Британії, 
Швейцарії, Франції, країнах Скандинавії та Бенілюксу, де частка готівкових 
платежів станом на 2019 р. становила від 8,4 % (Ісландія) до 30,1 % (Люксем-
бург) [44]. Унаслідок фактичного витіснення з розрахунків готівкової форми 
грошей і відсутності юридичної можливості відкривати безготівкові рахунки 
безпосередньо в центральному банку компанії та приватні особи перелічених 
держав для здійснення розрахункових операцій були вимушені практично 
повністю покладатися на безготівкові інструменти, запропоновані комер-
ційними банками та іншими приватними провайдерами фінансових послуг.  
Це засвідчує статистика використання готівкових банкнот євро:

а) з одного боку, незважаючи на довготривалий приріст номінального 
обсягу готівкових банкнот, що перебувають в обігу, з моменту запровадження 
готівкового євро з 2002 р. і до кінця 2020 р. показник становив 1,435 трлн 
євро, до кінця 2019 р. було 1,293 трлн євро, а середньорічний темп приросту 
за останні 10 років дорівнював 5 %;

б) з іншого боку, частка готівки євро, що використовується під час 
розрахунків у Єврозоні, знижується: у 2019 р. вона становила 20–22 %, а у 
2004 р. – 35 %. 

Цей феномен отримав назву «парадокс банкнот» (англ. the paradox of 
banknotes). Суть його в тому, що за зростаючого попиту на банкноти їхнє ви-
користання в транзакціях знижується: готівка дедалі більше виконує функцію 
засобу заощадження, ніж виступає розрахунковим інструментом [48]. Тобто 
фактично процес організації розрахунків для широкого вжитку населенням і 
бізнесом у зазначених національних країнах виявився де-факто монополізо-
ваним незалежними гравцями, які майже самостійно встановлюють «правила 
гри» на цьому полі, а саме визначають розмір комісії за здійснення платежів, 
умови розрахунково-касового обслуговування тощо. Додаткові ризики ви-
никають, коли ці «незалежні» гравці виявляються іноземними компаніями: у 
цьому разі під загрозу ставиться не тільки конфіденційність особистих даних 
платників і одержувачів коштів, а й розрахунковий суверенітет країни. 

У разі організації внутрішніх платежів негативні наслідки такої моно-
полізації не завжди очевидні для господарюючих суб’єктів завдяки діям цен-
тральних банків, які покликані дбати про високу якість і доступність фінансо-
вих послуг, що надаються у національній економіці, оберігати розрахунковий 
суверенітет країни. Проте діяльність центральних банків іноді «впирається» в 
підкріплене комерційними причинами небажання місцевих комерційних бан-
ків надавати платіжні сервіси за принципом «якісніше і дешевше».

У традиційних фінансових установ, особливо комерційних банків, вини-
кають труднощі з їхніми моделями господарської діяльності, оскільки завдяки 
новим технологіям набувають поширення віртуальні й онлайн-банки (напри-
клад, український Monobank чи британський сервіс українського походження 
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Revolut), які можуть охоплювати більшу кількість клієнтів, а також онлайн-
платформи, які забезпечують прямий зв’язок між вкладниками і позичальни-
ками. Ці установи й платіжні платформи посилюють конкуренцію, сприяють 
впровадженню інновацій та зниженню витрат. Вкладники отримують доступ 
до розширеного набору ощадних, кредитних і страхових продуктів, а пред-
ставники малого бізнесу можуть забезпечити отримання фінансування з дже-
рел, відмінних від банків, які зазвичай висувають суворі вимоги до оцінки 
кредитоспроможності та заставного забезпечення. Здійснювати внутрішні та 
міжнародні платежі стає дешевше і швидше, що вигідно як споживачам, так 
і бізнесу. До того ж розвиток і впровадження сучасних цифрових технологій 
у фінансовий сектор, наприклад таких, як технологія розподіленого реєстру, 
підвищують частку різноманітних фінтех-рішень у банківському та суміжних 
секторах.

Платіжна інфраструктура, яка повністю перебуває в руках приватного 
сектору, може бути ефективною та дешевою, але є ризик того, що деякі її час-
тини можуть припинити функціонування у разі втрати довіри людей в період 
фінансових потрясінь. Мабуть, без надійно функціонуючої платіжної системи 
сучасна економіка зупинилася б. У відповідь на такі побоювання центральні 
банки різних країн вивчають можливість використання технології розподіле-
ного реєстру та рішень на її основі: в зоні своєї відповідальності на національ-
ному рівні вони розглядають можливість випуску грошей центрального банку 
в цифровій формі для здійснення роздрібних платежів – так званих цифрових 
валют центральних банків (CBDC – central bank digital currency). Підстави для 
цього варіюються від розширення фінансової доступності (наприклад, надан-
ня легкого доступу до безоплатної цифрової платіжної системи навіть тим, 
хто не має банківського рахунку) до підвищення ефективності та стабільності 
платіжних систем через створення державного варіанта здійснення платежів 
як механізму підтримки (наразі цю функцію виконує готівка) [39].

Єдино прийнятного визначення цифрової валюти центрального банку 
(далі – ЦВЦБ) на даний момент не існує. Тому вбачається за необхідне розгля-
нути наявні підходи до визначення цього поняття:

−	 Європейський центральний банк визначає ЦВЦБ як «цифрову форму 
фіатних грошей, що є загальнодоступною, випускається державою і має ста-
тус законного платіжного засобу» [35];

−	 Банк міжнародних розрахунків визначає ЦВЦБ як «зобов’язання цен-
трального банку, виражені в наявній одиниці обліку, що служить як засобом 
обігу, так і засобом збереження» [26];

−	 Міжнародний валютний фонд визначає ЦВЦБ як «цифрову форму іс-
нуючих фіатних грошей, що випущена центральним банком і може виконува-
ти функцію законного платіжного засобу» [42].

З цього можна зробити висновок, що ЦВЦБ не є якимось окремим фі-
нансовим чи платіжним інструментом, а фактично позиціонується як третя 
форма грошей (готівка, електронні гроші) – цифрова.

−	 Історія сучасних цифрових валют центральних банків відносно нова. 
Ще у листопаді 2015 р. Банк міжнародних розрахунків опублікував досліджен-
ня «Цифрові валюти» [25], у якому закликав центральні банки вести ретельний 
«моніторинг та аналіз розвитку історії впровадження (у фінансову систему) 
цифрових валют і технології розподілених реєстрів». У березні 2018 р. Банк 
міжнародних розрахунків представив доповідь «Цифрові валюти центральних 
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банків» [25], яка стала відправною точкою не тільки впровадження для ши-
рокого вживання поняття «цифрові валюти центральних банків», а й заклала 
підґрунтя регулярних досліджень цього напрямку в різних державах. Станом 
на серпень 2023 р. як мінімум у чотирьох юрисдикціях цифрова валюта цен-
трального банку вже використовувалася у повсякденних розрахунках: 

−	 на Багамських Островах, де з жовтня 2020 р. паралельно з традицій-
ним багамським доларом циркулює Sand Dollar [30];

−	 у Нігерії, що запустила eNaira в жовтні 2021 р. [29];
−	 на території Організації Східнокарибських держав, яка в березні 

2021 р. офіційно оголосила про запровадження першої у світі цифрової валю-
ти центрального банку – DCash –у межах валютного союзу [27]; 

−	 у червні 2022 р. про перехід до фази випуску в повсякденний обіг 
своєї цифрової валюти Jam-Dex оголосив Центральний банк Ямайки [24], а 
в серпні того самого року ним було емітовано першу партію – 230 мільйонів 
Jam-Dex [23]. 

Крім того, за даними [28], у 28 країнах проводять тестування пілотних 
проєктів ЦВЦБ, а 68 інших центральних банків залучені в ту чи іншу стадію 
дослідження цього питання. Причому кількість таких центральних банків у 
світі за останні роки істотно зросла: з 65% (у 2017 р.) [28] до 90 % (травень 
2022 р.) [41]. Загальну географію проведення досліджень та запуску пілотних 
проєктів цифрових валют центральних банків у світі подано на рис. 1.

Рисунок 1. Географія проведення досліджень та запуску пілотних про-
єктів цифрових валют центральних банків

Figure 1. Geography of research and launch of digital currency pilot projects 
by central banks

* Джерело: [41].

Тестування цифрового юаня Народним банком Китаю можна визнати 
найуспішнішим і найдинамічнішим впровадженням ЦВЦБ. Згідно з офіцій-
ною статистикою, до кінця 2021 року в межах пілотних проєктів у КНР було 
відкрито понад 261 млн персональних електронних гаманців, а загальна сума 
транзакцій за ними перевищила 87,6 млрд цифрових юанів [31]. Причому 
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Народний банк Китаю встиг апробувати використання цифрового юаня не 
тільки серед національних користувачів, а й серед іноземних громадян, які 
відвідали в лютому 2022 р. Зимові Олімпійські ігри в Пекіні.

Більшість центральних банків провідних країн світу у своїх оцінках пер-
спектив упровадження власних ЦВЦБ уникають конкретних та точних термінів 
або часових орієнтирів. Наприклад, Європейський центральний банк, який іні-
ціював у липні 2021 р. так звану «дослідницьку фазу проєкту цифрового євро», 
очікує її завершення до жовтня 2023 р. [33; 34]. І лише після цього управлін-
ська рада банку ухвалюватиме рішення про доцільність переходу до наступно-
го етапу – розробки технічної платформи та проведення пілотного тестування 
цифрового євро. Цей етап, за планом ЄЦБ, триватиме близько трьох років, і це, 
відповідно, вказує на нечіткий час запуску цифрового євро до 2026 р.

Навіть Народний банк Китаю, який більше за всіх інших центробанків з 
провідних країн світу просунувся у тестуванні ЦВЦБ, не публікує точних тер-
мінів переходу на широке повномасштабне використання цифрового юаня 
[45]. Така обережність монетарних регуляторів пов’язана з численними та на-
разі не до кінця зрозумілими потенційними ризиками від запуску ЦВЦБ для 
відповідних національних фінансових систем.

Окремо слід звернути увагу на досвід Національного банку України у 
сфері дослідження та запуску власної української ЦВЦБ. Так, в [15] зазначе-
но, що «Національний банк України, складовою візії якого є інтеграція до єв-
ропейської спільноти центробанків, відповідно до глобальних тенденцій щодо 
інноваційного розвитку в платіжній сфері, у 2016 році розпочав вивчення 
можливості випуску ним власної ЦВЦБ – електронної гривні або е-гривні, ви-
ходячи з того, що:

−	 е-гривня розглядається як цифрова валюта, що випускається Націо-
нальним банком України;

−	 е-гривня може бути охарактеризована як національна цифрова валю-
та, що є фіатною валютою;

−	 е-гривня має обмінюватись без обмежень на готівкові або безготівкові 
кошти у співвідношенні 1:1;

−	 е-гривня не є дохідним інструментом, отже, це засіб платежу, а не на-
копичення» [15].

«У 2018 році Національний банк провів закритий пілотний проєкт, який 
передбачав упровадження платформи «Електронна гривня» (далі – Платфор-
ма), випуск в обіг обмеженої кількості е-гривні та тестування операцій з її 
використанням працівниками Національного банку та компаній — учасників 
проєкту…» [15]. Зараз, у 2024 р., Національний банк України досі розглядає 
можливість впровадження е-гривні на платіжному ринку України за двома 
альтернативними верхньорівневими моделями (схемами) взаємодії учасників: 
централізованою або децентралізованою. 

Централізована модель (рисунок 2) передбачає: 
1)	єдино можливим «емітентом е-гривні є Національний банк України. 

Так звані «електронні гаманці» (або е-гаманці) обліковуються у єдиному цен-
тралізованому реєстрі Платформи, власником і оператором якої одноосібно є 
Національний банк України; 

2)	рішення про включення будь-якої операції до реєстру (валідація опе-
рації) приймається виключно на інформаційних ресурсах Національного бан-
ку України;
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3)	інші банки і небанківські фінансові установи відповідно до такої схе-
ми є агентами з розрахунків та розповсюдження е-гривні, забезпечують до-
ступ користувачів до Платформи через свої Інтернет-ресурси, надають клієн-
там інші сервіси: захищене зберігання ключів, надання додатків для мобіль-
них пристроїв, зручне надання інформації про операції клієнтів тощо» [15].

Рисунок 2. Централізована модель впровадження е-гривні на платіжно-
му ринку України

Figure 2: Centralized model of e-Hryvnia implementation in the Ukrainian 
payment market

* Джерело: [15].

«Користувачі – фізичні особи можуть застосовувати інноваційний ін-
струмент для здійснення швидких платежів на невеликі суми, який має низку 
переваг порівняно з платіжними картками та електронними грошима. Пога-
шення і розрахунки гарантуються Національним банком, що робить е-гривню 
максимально захищеним платіжним інструментом. Гаманці з е-гривнею мо-
жуть бути як ідентифікованими, так і анонімними, що може впливати на роз-
мір лімітів за операціями з е-гривнею порівняно з лімітами за операціями з 
використанням електронних грошей» [15].

У разі впровадження е-гривні за централізованою моделлю Національ-
ний банк виконуватиме невластиві для нього функції щодо роботи з фізични-
ми особами (у тому числі вирішення спірних ситуацій). 

Децентралізована модель (рисунок 3) передбачає: 
1)	 «банкам і небанківським фінансовим установам (далі – Емітенти) на-

дається право випуску е-гривні під контролем Національного банку. Е-гаманці 
клієнтів, торговців, агентів ведуться децентралізовано – окремо в інформацій-
них системах кожного з Емітентів; 

2)	 Національний банк забезпечує можливість використання е-гривні од-
ного Емітента в мережах торговців та/або агентів із розрахунків інших Емі-
тентів та розрахунки за операціями в е-гривні між Емітентами; 

3)	 Емітенти у своїх системах обслуговування е-гривні можуть підтриму-
вати як модель без ідентифікації користувачів е-гривні, так і з частковою/по-
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вною ідентифікацією користувачів. Проте у такому випадку е-гривня вже не 
буде відповідати критеріям ЦВЦБ, оскільки емісія цієї цифрової валюти буде 
здійснюватися не центральним банком, а іншими установами» [15]. 

4)	 «Така модель може бути привабливою для учасників платіжного рин-
ку, у першу чергу – для небанківських фінансових установ. У разі використан-
ня ідентифікованих е-гаманців вони б могли стати певним «аналогом поточних 
рахунків», які б відкривали і вели небанківські фінансові установи під контр-
олем Національного банку, та стати конкурентною альтернативою системам 
електронних грошей, які сьогодні функціонують на українському ринку» [15].

Рисунок 3. Децентралізована модель впровадження е-гривні на платіж-
ному ринку України

Figure 3. Decentralized model of e-hryvnia implementation in the Ukrainian 
payment market

* Джерело: [15].

Підсумкові висновки запровадження пілотного проєкту «е-гривня» [15] 
такі:

1)	 «впровадження е-гривні неможливе без значних інвестицій та часу 
на модернізацію платіжної інфраструктури для такого інструменту, оскільки 
український ринок платіжних послуг характеризується високим рівнем кон-
куренції, концентрації та сформованою інфраструктурою;
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2)	 упровадження е-гривні потребуватиме законодавчого врегулювання;
3)	 бізнес-модель потребує подальшого детального опрацювання з учас-

никами платіжного ринку» [15].
Таким чином, впровадження національної цифрової валюти централь-

ного банку є досить складним завданням, яке передбачає необхідність фор-
мування та розвитку відповідної супутньої інфраструктури, що потребує зна-
чних приватних інвестицій в неї, а також необхідність додаткового законо-
давчого врегулювання і чималих промо-витрат на долання ментального, по-
нятійного спротиву кінцевих користувачів ЦВЦБ, особливо – свого населення. 
Тому ЦВЦБ на даному етапі не є цілком дієвим та оптимальним рішенням 
щодо застосування технології розподіленого реєстру та токенізованих активів 
в аспекті розвитку інфраструктури фінансових розрахунків та ринкової інф-
раструктури взагалі.

Проте інфраструктура фінансових розрахунків фактично є важливою 
частиною сучасної ринкової інфраструктури, оскільки забезпечує розрахунки 
між економічними агентами. Тому, говорячи про використання інструментів 
технології розподіленого реєстру для токенізації валютних цінностей в аспекті 
розвитку світової інфраструктури фінансових розрахунків, слід розглянути це 
питання не на загальному, а на прикладному рівні, наприклад – в аспекті за-
безпечення провадження правочинів у сфері електронної комерції.

В Україні правові відносини у сфері електронної і цифрової комерції під 
час вчинення електронних правочинів регулюються Законом «Про електро-
нну комерцію» [18]. Відповідно до цього Закону, під «електронною комерцією» 
слід розуміти «відносини, спрямовані на отримання прибутку, що виникають 
під час вчинення правочинів щодо набуття, зміни або припинення цивільних 
прав та обов’язків, здійснені дистанційно з використанням інформаційно-ко-
мунікаційних систем, внаслідок чого в учасників таких відносин виникають 
права та обов’язки майнового характеру» [18]. Тобто взаємовідносини між 
суб’єктами електронної комерції відбуваються дистанційно за допомогою та-
ких інформаційно-комунікаційних систем: 

1)	 торговельної онлайн-платформи (інтернет-магазин тощо), на якій від-
бувається замовлення товару/послуги і акцептується (укладається) електро-
нний договір;

2)	 платіжної системи, що забезпечує можливість здійснення оплати в 
межах оформлення замовлення товару/послуги.

Типовий правочин з купівлі/продажу товару через вітчизняні онлайн-
платформи, наприклад OLX, фактично відбувається на рівні довірчих відно-
син між учасниками OLX, тому що внутрішньою політикою OLX не вимагаєть-
ся остаточна верифікація суб’єктного складу та не гарантується сувора відпо-
відність об’єктного складу (фізичні і споживчі кондиції навіть нового товару). 
Відповідно, сторони покладаються на:

а) доброчесність одна одної;
б) рейтингові й організаційні санкції платформи OLX щодо можливого 

порушника;
в) право повернення оглянутого і неушкодженого товару згідно з вимо-

гами платформи і національного закону про захист прав споживачів. 
Схожим є стан справ і в разі здійснення електронного правочину під час 

замовлення товару в будь-якому інтернет-магазині. Водночас, деякі інтернет-
магазини, онлайн-платформи вживають додаткових організаційних заходів 
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із метою підвищення безпеки під час замовлення й оплати товару, напри-
клад послуга «OLX-доставка», «накладений платіж» тощо. Ці послуги є певни-
ми аналогами банківського акредитива чи ескроу-рахунку, які є фінансовими 
інструментами (банківськими продуктами/послугами), що використовуються 
з метою забезпечення надійності провадження правочину між економічними 
агентами: продавцем і покупцем. 

Спираючись на інформаційно-прикладну природу токенізованих акти-
вів, що була розкрита у [5], нижче у цій статті автором пропонується механізм 
використання токенізованих активів для здійснення правочинів у сфері елек-
тронної і цифрової комерції із відкладеною у часі оплатою без внесення аван-
сового платежу в мережі Інтернет за допомогою рахунку умовного зберігання 
грошових коштів (ескроу). Зокрема, але не обмежуючись, сфера електронної 
і цифрової комерції є однією із найбільш знакових і масштабних сфер, у якій 
можна відстежити розвиток ринкової інфраструктури. Відтак сфера електро-
нної і цифрової комерції обрана одним із наочних прикладів сфер викорис-
тання пропонованого механізму.

Головна ідея цього нового механізму передбачає створення програмного 
рішення, основне призначення якого – модернізація електронної комерції за 
допомогою токенізованих активів в операціях між продавцями та покупцями 
як верифікованими користувачами інформаційної платформи (напр., «Систе-
ма Bitbon» українського походження), що здійснюються через Інтернет із від-
кладеною оплатою без внесення авансового платежу. Опис елементів структу-
ри механізму використання та його наслідки наведені у таблиці 1.

Таблиця 1. Структура механізму використання токенізованих активів у 
розвитку ринкової інфраструктури на прикладі сфери електронної комерції

Table 1. Structure of the mechanism for using tokenized assets in the 
development of market infrastructure on the example of e-commerce

Елемент механізму Пояснення елемента

1.	 Головний 
пропонований спосіб 
оновлення ринкової 
інфраструктури

Технологічно гарантовані умови виконання угоди між продавцем 
і покупцем у системі електронної комерції за допомогою 
токенізованих активів. За цих умов: 
•	продавці та покупці є верифікованими користувачами 

інформаційної платформи; 
•	операції здійснюються через Інтернет із відкладеною оплатою 

без внесення авансового платежу

2.	 Принципи дії 
механізму

1)	комплексне охоплення — є універсальним для будь-яких (або 
майже будь-яких) галузей, регіонів і законних видів господарської 
діяльності;

2)	прозорість відстеження для регуляторів (банківський нагляд);
3)	юридична простота: використання чинних норм цивільного 

права (щодо правочинів). В основі правочинів — законні й 
підтверджені права на здійснення договору, що вносяться 
продавцем і покупцем та перевіряються ДІП;

4)	простота й алгоритмізація обліку подій — стосується усіх 
подій за договорами попереднього замовлення товару або 
послуги без внесення авансового платежу, що укладаються між 
користувачами інформаційної платформи;

5)	універсальність для різних правових юрисдикцій;
6)	багатофункціональність банківського ескроу-рахунку;
7)	технологічне гарантування зобов’язань сторін правочину, що 

значно підвищує довіру між ними
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Елемент механізму Пояснення елемента

3.	 Економічні цілі і 
завдання для реалізації 

•	технологічно забезпечити набагато вищий рівень довіри між 
економічними агентами в е-комерції;
•	підвищити швидкість обігу валютних цінностей під час 

національних і транскордонних взаєморозрахунків;
•	знизити транзакційні витрати продавця і покупця

4.	 Основний компонент

•	нове програмне рішення як новий сервіс автоматичного обліку 
одиниць обліку прав сторін договору попереднього замовлення 
товару (послуги) без внесення авансового платежу; 
•	цей сервіс має бути повністю інтегровано у дієву 

децентралізовану інформаційну платформу «Система Bitbon» 
українського походження

5.	 Тип технічної 
конфігурації цифрового 
рішення, що забезпечує 
дію пропонованого 
механізму

Галузева платформа та забезпечення її широкої модульності

6.	 Роль токенізованого 
активу

Для кожної угоди (правочину) алгоритмічно створюється 
токенізований актив, первинним активом якого є права на 
здійснення договору із використанням інформаційної платформи 
з присвоєнням унікального цифрового ідентифікатора (токену) 
в розподіленому реєстрі інформаційної платформи за умови 
зберігання на рахунку ескроу певної суми грошових коштів

7.	 Головні засоби та 
інструменти

1)	укладений тристоронній договір рахунку умовного зберігання 
між комерційним представником продавців (власником 
рахунку ескроу), банком і комерційним представником покупців 
(бенефіціаром за договором рахунку ескроу);

2)	одиниці токенізованого активу як одиниці обліку прав 
сторін договору попереднього замовлення товару (послуги) без 
внесення авансового платежу;

3)	класичний банківський ескроу-рахунок;
4)	методологія і процедура створення токенізованих активів 

усередині ДІП;
5)	децентралізована інформаційна платформа (наприклад, 

«Система Bitbon» українського походження) та її реєстри обліку 
на основі технології розподіленого реєстру — для автоматичного 
обліку усіх операцій і прав на активи;

6)	мережа Інтернет як загальне середовище;
•	 існуюча система приватних міжбанківських кореспондентських 

відносин

8.	 Оновлені елементи 
в традиційній ринковій 
інфраструктурі

•	Архітектура і спосіб організації приватних міжбанківських 
кореспондентських платежів (у межах угод). Проте це не є новою 
платіжною системою 

9.	 Очікувані результати 
для архітектури і складу 
ринкової інфраструктури

•	 спрощення архітектури у бік використання сервісів 
інформаційних платформ без надлишкової централізації впливу 
власників таких платформ;
•	алгоритмізація процедур і зменшення людського фактору (час, 

помилки і транзакційні витрати) в організації усіх запрограмованих 
процесів під час надання посередницьких послуг

10.	Очікувані результати 
для фінансової системи 
держави

•	 крок у бік підвищення можливості використання малоліквідних 
активів в економіці — за рахунок токенізації прав на такі активи;
•	 збільшення частки економічно активного населення; 
•	підвищення рівня прозорості і податкової підзвітності операцій;
•	внесок у вирішення глобальної проблеми майнової нерівності

* Джерело: розробка автора з урахуванням [7, C. 425–428].
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Основним компонентом програмного рішення є сервіс, що лише на етапах 
отримання права на здійснення правочину та його закриття передбачає вико-
ристання банківського рахунку умовного зберігання (ескроу). Таке програмне 
рішення дозволяє забезпечити облік подій за договорами попереднього замов-
лення товару або послуги без внесення авансового платежу (далі – договір), що 
укладаються між користувачами децентралізованої інформаційної платформи. 
Наразі такий вид договору в електронній комерції практично не використову-
ється насамперед через дефіцит довіри між продавцем і покупцем. Як децентра-
лізована інформаційна платформа пропонується вже наявна децентралізована 
інформаційна платформа «Система Bitbon» українського походження, в якій уже 
налаштовані методологія, засоби і правова основа для здійснення таких угод.

Разом це рішення не створює нову форму або вид грошових коштів – 
воно спрямоване на автоматизацію способу контролю виконання умов кон-
кретного договору. Відтак таке рішення не підпадає під дію численних об-
межуючих рекомендацій міжнародних організацій (наприклад, FATF, FSB) 
щодо використання електронних або цифрових грошей. До того ж це рішення 
дозволяє мінімізувати корупційні ризики завдяки програмному контролю, за-
стосуванню алгоритмів і зниженню впливу людського чинника, а також зна-
чно знижує ймовірність шахрайських проявів.

Автоматизація контролю виконання умов за договором із застосуван-
ням технології розподіленого реєстру та токенізованих активів дозволяють ба-
гаторазово використовувати рахунок умовного зберігання третіми особами 
(покупцями й продавцями) для здійснення договорів у межах провадження 
електронної комерції, що сприяє розширенню можливостей класичного бан-
ківського ескроу-рахунку, робить його багатофункціональним та багатоцільо-
вим і надає йому додаткових властивостей, зберігши його відмінні характе-
ристики, зокрема персоніфікацію й спеціалізацію. Цей механізм передбачає 
використання рахунку умовного зберігання в межах чинних законодавчих 
норм, що застосовуються до рахунку типу ескроу. 

Принципові сутнісні положення цього механізму, які одночасно містять 
практичну значущість і наукову новизну:

1) 	укладання тристороннього договору рахунку умовного зберігання між 
комерційним представником продавців (власник рахунку ескроу), банком і 
комерційним представником покупців (бенефіціар за договором рахунку 
ескроу) – із метою надання третім особам можливості його використання для 
багаторазового здійснення правочинів із відкладеною у часі оплатою без вне-
сення авансового платежу (договір) у межах здійснення електронної комерції 
та автоматичного (програмного) контролю комерційним представником по-
купців, як бенефіціаром за договором ескроу, своїх зобов’язань для розпоря-
джання грошовими коштами на користь третіх осіб (продавців – одержувачів 
відкладеної у часі оплати за правочинами, укладеними в межах здійснення 
електронної комерції);

2)	 наявність інформаційної платформи на базі технології розподілено-
го реєстру, за допомогою якої здійснюватиметься облік подій за договорами 
з використанням рахунку ескроу, що укладаються між користувачами цієї 
платформи. 

3) 	наявність спеціалізованого сервісу, що здійснюватиме програмний 
контроль виконання умов за договорами, а також умов виконання комерцій-
ним представником покупців своїх зобов’язань, як бенефіціаром за договором 
рахунку умовного зберігання (ескроу) (див. таблицю вище). 
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Цей механізм також передбачає створення токенізованого активу, пер-
винним активом якого є права на здійснення договору із використанням 
інформаційної платформи з присвоєнням унікального цифрового ідентифі-
катора (токену) в розподіленому реєстрі інформаційної платформи «Система 
Bitbon» українського походження за умови зберігання на рахунку ескроу пев-
ної суми грошових коштів. За допомогою токенізованого активу та його оди-
ниць обліку в інформаційній платформі здійснюється облік прав на здійснен-
ня правочину в мережі Інтернет із відкладеною у часі оплатою без внесення 
авансового платежу (договору), що встановлені в токенізованому договорі та-
кого токенізованого активу. Отже, покупці можуть використовувати одиниці 
цього токенізованого активу для здійснення правочинів у мережі Інтернет, 
продавці – для ідентифікації своїх прав на отримання відкладеної оплати з 
рахунку умовного зберігання (ескроу) за здійснений продаж товару/послуги, а 
сторони банківського договору – виконати свої зобов’язання в повному обсязі.

Фактично одиниці цього токенізованого активу є одиницями обліку прав 
сторін договору попереднього замовлення товару або послуги без внесення 
авансового платежу та елементом програмного забезпечення, зокрема інстру-
ментом фіксування подій у договорі. Для покупця/замовника як сторони до-
говору це право на замовлення, а для продавця/виконавця як іншої сторони 
договору це право на отримання коштів. Реалізація продавцем/виконавцем 
права на отримання коштів із рахунку ескроу для сервісу – це припинен-
ня дії договору через виконання його сторонами всіх умов такого договору. 
Водночас грошові кошти, що зберігаються на рахунку ескроу в банку, – це 
відкладена оплата за договорами попереднього замовлення товару або послу-
ги без внесення авансового платежу. Сервіс не має відношення до рахунку 
ескроу, тому що не веде облік грошових коштів, що на ньому перебувають. 
Його функціональні можливості спрямовані виключно на здійснення зазна-
чених договорів, і це значить, що фактично він веде облік заборгованості по-
купця/замовника за таким договором.

Схема взаємодії учасників в межах запропонованого механізму вико-
ристання токенізованих активів в операціях між продавцями та покупця-
ми як верифікованими користувачами інформаційної платформи «Система 
Bitbon» українського походження, що здійснюються через Інтернет із відкла-
деною оплатою без внесення авансового платежу з використанням рахунку 
умовного зберігання (ескроу) проілюстрована на рисунку 4.

Основні переваги програмного рішення здійснення правочинів із від-
кладеною у часі оплатою в Інтернеті за допомогою рахунку умовного зберіган-
ня коштів (ескроу): 

1)	 проста й безпечна реєстрація користувачів (продавці та покупці) в 
інформаційній платформі «Система Bitbon» українського походження з дотри-
манням вимог KYC та використанням принципу суверенної ідентичності для 
дотримання європейських вимог GDPR. Для цього пропонується наявна де-
централізована інформаційна платформа «Система Bitbon» українського по-
ходження;

2)	 спеціалізований сервіс, що здійснює програмний контроль виконан-
ня умов за договором рахунку умовного зберігання та забезпечує автоматиза-
цію отримання продавцями відкладеної у часі оплати;

3)	 використання технології розподіленого реєстру дозволяє забезпечити 
високий рівень надійності, безпеки та прозорість здійснюваних правочинів, а 
також їх незмінність і незворотність;
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4)	 програмне рішення може надавати інструменти для управління право-
чинами, а саме: відстеження статусу замовлення, підтвердження отримання то-
вару чи послуги та оброблення можливих суперечок між покупцем і продавцем;

5)	 сервіс може автоматично перевіряти виконання умов правочину, на-
приклад доставка товару або надання послуги, перш ніж здійснити переказ 
коштів продавцю з рахунку ескроу;

6)	 інформаційна платформа може надати можливість автоматичної пе-
редачі інформації про правочини до податкових органів, полегшуючи подат-
кову звітність для користувачів, або забезпечити автоматизацію податкових 
відрахувань та формування податкових декларацій;

7)	 можливість використовувати мобільний додаток замість POS-
терміналів та банківських карток;

8)	 токенізація прав на здійснення правочинів із відкладеною оплатою. 
Унікальні цифрові ідентифікатори (токени розподіленого реєстру) надають 
права на здійснення правочинів і можуть бути використані для ідентифікації 
правочинів із відкладеною оплатою, а також правочинів щодо переуступки 
прав на здійснення правочинів із відкладеною оплатою;

9)	 мінімізація корупційних ризиків за допомогою програмного контро-
лю і застосування алгоритмів, що разом знижує вплив людського чинника.

Рисунок 4. Пропонований механізм використання одиниць токенізова-
них активів під час організації рахунку умовного зберігання (ескроу) для здій-
снення правочину з відкладеною оплатою в Інтернеті

Figure 4. Proposed mechanism for using tokenized asset units when 
organizing an escrow account for a deferred payment transaction on the Internet

* Джерело: розробка автора.



75ISSN 1684-8489.  Pressing Problems of Public Administration, 2024, № 1 (64)

Mechanisms of public administration

Переваги умовного зберігання коштів (ескроу) для продавців і покупців: 
−	 безпечний спосіб здійснення правочинів через Інтернет; 
−	 повна ідентифікація учасників правочину;
−	 безпека здійснення оплати за купівлю товарів/послуг, що забезпечу-

ється технологічно і криптографічно;
−	 зручний мобільний спосіб здійснення купівлі товарів і послуг із від-

кладеною оплатою; 
−	 облік усіх операцій із використанням технології розподіленого реє-

стру; 
−	 швидка та зручна програмна інтеграція з іншими інтернет-магазина-

ми в різних країнах;
−	 програмний контроль цільового використання грошових коштів; 
−	 використання мобільного додатка замість POS-терміналів і банків-

ських карток;
−	 захист від шахрайства;
−	 скорочення транзакційних і часових витрат;
−	 суттєво прискорений процесинг укладання і здійснення правочинів 

із використанням технології розподіленого реєстру (майже в автоматичному 
режимі); 

−	 дотримання законодавства та податкових гарантій (майже в авто-
матичному режимі);

−	 гнучкість: програмне рішення може бути адаптоване для різних видів 
діяльності та законодавчих вимог.

Переваги умовного зберігання коштів (ескроу) для умовного банку: 
−	 збільшення кількості роздрібних і корпоративних клієнтів, банк може 

розширити свою клієнтську базу та збільшити прибуток;
−	 зниження видатків на обслуговування клієнтів – користувачів плат-

форми «Система Bitbon» українського походження; 
−	 більш вигідна модель еквайрингу; 
−	 додаткова ліквідність банку, акумульована на рахунках ескроу; 
−	 підвищення конкурентоспроможності на ринку банківських послуг;
−	 зниження ризику шахрайства: програмне рішення на базі рахунку 

ескроу дає додатковий рівень безпеки, що означає зниження ризиків і витрат 
для банку та його клієнтів;

−	 зміцнення репутації: надання послуг ескроу може зміцнити репута-
цію банку як надійного та безпечного партнера для здійснення онлайн-право-
чинів;

−	 можливість масштабування: програмне рішення може бути пошире-
не на безліч рахунків ескроу та легко масштабоване для оброблення великої 
кількості транзакцій, що дозволяє накопичувати обороти і прибуток;

−	 покращення якості обслуговування: програмне рішення дозволить 
банку пропонувати клієнтам простий, безпечний та надійний спосіб здійснен-
ня правочинів в Інтернеті, що збільшить їхню лояльність до банку.

Висновки з даного дослідження та перспективи подальших роз-
відок.  Проведені вище дослідження дозволяють резюмувати такі висновки.

1)	 Спираючись на інформаційно-прикладну природу токенізованих ак-
тивів, у статті вперше запропоновано механізм використання токенізованих 
активів для здійснення правочинів у сфері електронної та цифрової комер-
ції з відкладеною в часі оплатою без внесення авансового платежу в мережі  
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Інтернет за допомогою рахунку умовного зберігання грошових коштів (ескроу). 
Основним компонентом програмного рішення є цифровий сервіс на основі 
технології блокчейн і який реалізується за допомоги децентралізованої інфор-
маційної платформи, напр., платформи «Система Bitbon» українського похо-
дження. Цей сервіс – як мінімум на етапах отримання права на здійснення 
правочину та його закриття – передбачає використання банківського рахунку 
умовного зберігання (ескроу). В основі цього механізму застосована методо-
логія токенізації активів (тобто за умови фактичного та юридичного зв’язку з 
первинним активом) із використанням інформаційної платформи з присвоєн-
ням унікального цифрового ідентифікатора (токену) в розподіленому реєстрі 
інформаційної платформи за умови зберігання на рахунку ескроу певної суми 
грошових коштів. За допомогою токенізованого активу та його одиниць облі-
ку в інформаційній платформі здійснюється облік прав на здійснення право-
чину в мережі Інтернет із відкладеною в часі оплатою без внесення авансово-
го платежу (договору).

2)	 Показано, що цей механізм використання токенізованого активу та 
рахунку умовного зберігання (ескроу) для провадження правочинів у сфері 
електронної комерції з відкладеною оплатою між верифікованими користу-
вачами інформаційної платформи є досить універсальним рішенням щодо 
застосування інструментів технології розподіленого реєстру для модернізації 
інфраструктури фінансових платежів в публічно-управлінських (особливо – в 
бюджетній, медичній, оборонній сферах) і економічних відносинах. На від-
міну від проєкту української цифрової валюти центрального банку е-гривні, 
впровадження запропонованого механізму не потребує дороговартісного 
оновлення платіжної інфраструктури в десятках комерційних банків за їхній 
власний рахунок, а також не вимагає додаткового законодавчого урегулю-
вання. Водночас така модель і такий механізм можуть бути використані у 
разі законного провадження майже будь-яких правочинів у частині забез-
печення відкладеної у часі оплати за договором та можуть застосовуватися у 
різних сферах, зокрема: в електронній і цифровій комерції, аграрному ринку 
тощо.

Перспективи подальших досліджень є дуже широкими як для наці-
онального й державного, так і для і міжнародного банківського сектора і 
більш вузького сектора фінансових розрахунків. У наступних публікаціях 
акцент прикладне використання запропонованого механізму в галузевому 
розрізі (напр., в аграрному секторі, початкова освіта, добувна промисловість 
та ін.) як приклад комплексного застосування (на прикладі і на основі вико-
ристання реальної децентралізованої платформи «Система Bitbon») токенізо-
ваних активів в розвитку постраждалої від війни і ринкової інфраструктури 
в Україні.
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THE MECHANISM OF TOKENIZATION OF CURRENCY VALUES  
FOR MODERNIZATION OF A NATIONAL INFRASTRUCTURE  

OF FINANCIAL SETTLEMENTS

Abstract. The paper substantiates the mechanism of tokenizing currency values to modernize 
the national financial settlement infrastructure. This necessitated a consistent resolution of three 
research objectives: a) justifying the existing insurmountable limitations in the widespread adoption 
of central bank digital currency, particularly in Ukraine; b) clarifying the structure of such a mechanism 
for using tokenized assets in developing market infrastructure using the e-commerce sector as an 
example; c) specifying three mandatory legal and technological conditions for the circulation of 
respective tokenized assets.

This article represents a logical and successive stage of the author’s efforts to establish a cycle 
of new ideas in the scientific domain regarding improving broad access to investment resources and 
significantly facilitating financial operations through a technologically secure procedure for tokenizing 
backed assets. The article continues the author’s long-standing series of publications in this area and 
the closely related field of platform public governance.

For the first time, the article proposes a mechanism for using tokenized assets to conduct 
transactions in the e-commerce and digital commerce sectors with deferred payment without an 
upfront deposit on the Internet using an escrow account. The core component of the software solution 
is a digital service based on blockchain technology implemented through a decentralized information 
platform, e.g., the Ukrainian-originated Bitbon System platform. This service, at least during the 
stages of acquiring the right to conduct a transaction and its settlement, involves using a bank escrow 
account. The mechanism employs the methodology of asset tokenization (i.e., with an actual and 
legal connection to the underlying asset) using an information platform by assigning a unique digital 
identifier (token) in the distributed ledger of the information platform, subject to maintaining a certain 
amount of funds in the escrow account.

Unlike the project of the Ukrainian central bank digital currency e-hryvnia, implementing the 
proposed mechanism does not require costly updates to the payment infrastructure in dozens of 
commercial banks at their own expense, nor does it necessitate additional legislative regulation. 
At the same time, such a model and mechanism can be used in the legal execution of almost any 
transaction in terms of ensuring deferred payment under a contract and can be applied in various 
sectors, including e-commerce, digital commerce, agricultural markets, and others.

Keywords: tokenized assets, decentralized platform, digital platforms, market 
infrastructure, payment services.
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МЕХАНІЗМ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ КРІЗЬ ПРИЗМУ 
ПРОБЛЕМИ ОНОВЛЕННЯ СПОРТИВНОЇ ІНФРАСТРУКТУРИ: 

ІДЕНТИФІКАЦІЯ ПОНЯТІЙНОГО АПАРАТУ
Анотація. Представлена робота порушує проблематику механізмів публічного управ-

ління у зв’язку з необхідністю вирішення проблем розвитку спортивної інфраструктури в Украї-
ні. Зважаючи на вказане, метою дослідження є аналіз явища механізмів публічного управління 
та його значення для практичного вирішення проблем розвитку спортивної інфраструктури в 
Україні. У пропонованому матеріалі задля реалізації вказаної мети сформульовано такі завдання: 
1) систематизувати наявні підходи до розуміння поняття «спортивна інфраструктура»; 2) окрес-
лити зміст поняття «механізми публічного управління розвитку спортивної інфраструктури».

Показано, що спортивна інфраструктура як явище посідає особливе місце у сфері фіз-
культури і спорту, втім національне законодавство не містить нормативного визначення відпо-
відного поняття. Враховуючи важливість вказаного поняття для наших подальших досліджень 
у представленій роботі обґрунтоване авторське визначення поняття «спортивна інфраструкту-
ра». Запропонована дефініція загалом корелює з європейськими підходами до вказаного яви-
ща, що важливо у контексті євроінтеграційних процесів. 

Узагальнене концептуальне нині розуміння публічного управління, а також наявні ба-
чення явища механізму публічного управління. Це стало теоретичною основою визначення 
поняття «механізми публічного управління розвитком спортивної інфраструктури» як сукупнос-
ті доступних методів й засобів управління, залучення яких суб’єктами публічного управління 
створює сприятливі умови для розвитку спортивної інфраструктури як матеріально-технічної 
бази практичної і ефективної реалізації державної політики у сфері фізичної культури й спорту.

Ключові слова: публічне управління, механізми публічного управління, цифрові-
зація. спорт, спортивна інфраструктура.

Постановка проблеми. Ще до початку повномасштабного вторгнення 
рф в Україну у лютому 2022 р., за оцінками експертів, і проблема цільового 
використання, і проблема з пошуком інвестицій у спортивну інфраструктуру 
в Україні були складними і навіть у середньостроковій перспективі не вказу-
вали на перелам тенденції. Причина проста: існуюча спортивна інфраструк-
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тура як частина соціальної інфраструктури десятиліттями не мала належної 
уваги з боку держави і часто фінансувалася за залишковим принципом окрім 
тих об’єктів, які навколо яких можна було б зробити політичний PR, і особливо 
це стосувалося сільської місцевості. Ще за даними 2020-2021 років, лише біля 
15% населення України були залучені до занять фізичною культурою і спор-
том, і при цьому забезпеченість населення спортивними залами була втричі 
нижча, а плавальними басейнами – аж у 30 разів нижча, ніж у розвинених 
країнах світу [11]. Між тим, ситуація стала кратно гіршою після 24 лютого 
2022 року. Масштабні й інтенсивні бойові дії (передусім на сході та півдні 
України), а також систематичні ракетні обстріли по всій території держави, 
призвели до руйнації багатьох спортивних установ, або «у кращому разі» – до 
припинення їхньої роботи [28]. Загалом від початку війни пошкоджено чи 
зруйновано щонайменше 343 об’єкти спорту, 164 – туризму [4, с. 10]. Означе-
на ситуація зі спортивною інфраструктурою, між тим, має загрозливий стра-
тегічний характер: і фізична культура, і масовий спорт, як і освіта на почат-
ковому і середньому рівні (тобто школи зі шкільними стадіонами) вже давно 
визнані засадничими для майбутнього суспільства і держави, оскільки вони 
сприяють найціннішому з усіх багатств держави – дієздатності населення, що, 
у свою чергу, збільшує добробут самої країни [14]. 

З іншого боку, актуальність теми фізичної культури і масового спорту 
зберігається і в силу того, що відповідні явища напряму пов’язані із задово-
ленням потреби людини у здоров’ї, здоровому існуванні, що зумовлює й моти-
вує прагнення зміцнити здоров’я, поліпшити фізичний розвиток й функціо-
нальні можливості, а також приємно й корисно проводити дозвілля [8, с. 78]. 
Так, Конституція Україні визначила життя і здоров’я людини як найвищу со-
ціальну цінність (ст. 3) й покладає на державу обов’язок дбати про розвиток 
фізичної культури і спорту (ст. 49) [10].

А вже у сучасний час на розумінні важливості сфери фізкультури і спор-
ту дуже позначилася і російсько-українська війна, що триває з 2014 року. 
Зокрема, розвинені фізична культура і спортивне виховання визначені Пре-
зидентом України В. Зеленським як одна з основ безпеки. «…бо це – здоров’я 
людини, здоров’я нації, міцність українців і українок» [1]. Фактично, у відпо-
відній тезі президента фізична культура і спорт постулюються як засадничі 
для (1) здоров’я людини і нації, (2) здатності реагувати на поточні й майбутні 
виклики (зокрема, воєнні), з чого походить необхідність особливої уваги дер-
жави до цих явищ або, іншими словами, їхнє залучення у сферу публічного 
управління. При цьому, серед іншого, спеціальної уваги потребують механіз-
ми публічного управління розвитком спортивної інфраструктури. 

Аналіз досліджень і публікацій з проблеми. Означена постановка 
питання привертає увагу до об’єктів наукового дослідження до таких явищ: 
спортивна інфраструктура і механізму публічного управління нею (у широко-
му сенсі). 

Відзначимо, що тема спортивної інфраструктури як правило порушуєть-
ся у зв’язку з розглядом проблематики й різних аспектів сфери фізкультури 
і спорту. Прикладом цьому можуть бути дослідження таких дослідників, як-
от Т. Мальцева, В. Любієва і О. Чала (аналізують стан матеріально-технічного 
забезпечення галузі фізичної культури і спорту у контексті перспектив його 
оновлення [12]); Ю. Наумко і Т. Самойленко (обґрунтовують розвиток спор-
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тивної інфраструктури як дієвий інструмент впровадження соціальної полі-
тики [14]); О. Шевчук (порушено тему модернізації державного регулювання 
у сфері фізичної культури й спорту [23]); Є. Імас, Д. Ратніков, О. Андрєєва 
(аргументували ідею пріоритетності для державної політики у сфері фізичної 
культури та спорту розвитку спортивної інфраструктури територіальних гро-
мад [5]); І. Хожило (порушувала питання розвитку спортивної інфраструкту-
ри у зв’язку з обґрунтуванням застосування програмно-цільового підходу до 
розвитку фізичної культури і спорту в Україні під час воєнного стану [22]).  
У цих та інших працях явище спортивної інфраструктури хоч і згадується, але 
практично не отримує якогось чіткого понятійного визначення. Прикметно, 
що у чинному Законі України «Про фізичну культуру і спорт» [18] відповідного 
визначення також не наведено, що, вочевидь, ускладнює теоретичне осмис-
лення теорії і практики механізмів публічного управління розвитком спортив-
ної інфраструктури.

Водночас, чіткого дефінітивного оформлення потребує і власне поняття 
«механізми публічного управління». Тут відзначимо, що минуле десятиліття 
позначилося певною дискусією щодо змістовного наповнення понять «меха-
нізми публічного управління» і «механізми державного управління», «публіч-
не управління» і «державне управління». Цьому присвячена ціла низка дослі-
джень, серед яких виокремимо аналіз М. Ткач щодо проблеми визначення 
поняття державного управління [21]; систематизацію теоретичних підходів 
до визначення сутності складових дефініцій публічного управління, що його 
здійснили українські учені [13]; розвідку щодо сутності й співвідношення клю-
чових категорій публічного управління, яку представила І. Кононенко [9]; мір-
кування Ю. Кальниша щодо перспектив уніфікації категоріального апарату 
науки «державне управління» [7] та ін.

Квінтесенцією відповідних досліджень можна вважати: 1) думку про 
пов’язаність понять «публічне управління» і «державне управління», перше з 
яких відповідає європейській традиції усвідомлення діяльності публічної вла-
ди у сферах, де, насамперед треба, забезпечити публічні інтереси; 2) загальне 
розуміння феномену публічного управління полягає його трактуванні як ді-
яльності публічної влади (зокрема у формі органів державної влади і місцево-
го самоврядування), яка передбачає застосування системи засобів і методів, 
за допомогою яких ці органи здійснюють владний вплив на певну сферу (і її 
суб’єктів) з метою забезпечення певних публічних інтересів. Як відомо, вища 
ефективність публічного управління передбачає застосування покращеної 
системи механізмів, що забезпечують комплексний й цілеспрямований харак-
тер владних впливів. Для нашого дослідження відповідні теоретичні положен-
ня мають засадничий характер, адже ґрунтуючись на них маємо можливість 
скласти уявлення про застосування механізмів публічного управління у кон-
тексті вирішення проблем розвитку спортивної інфраструктури в Україні. 

Метою статті є уточнення теоретичної сутності механізму публічного 
управління розвитком постраждалої спортивної інфраструктури в сучасній 
Україні. Зважаючи на означене у межах представленого дослідження вирі-
шуються такі два завдання: 1) систематизація існуючих наукових думок про 
поняття «спортивна інфраструктура»; 2) окреслення змісту поняття «механізм 
публічного управління розвитку спортивної інфраструктури» в Україні. 

Методологічна основа пропонованого дослідження зумовлена його тео-
ретичним характером, що визначило необхідність залучення загально-теоре-
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тичних і аналітичних методів дослідження наукових матеріалів й норматив-
но-правових актів за темою дослідження. Зокрема, це:

−	монографічний метод шляхом огляду літератури. цей метод передба-
чає аналіз існуючих наукових публікацій, щоб уточнити теоретичну сутність 
механізму публічного управління розвитком спортивної інфраструктури в 
Україні та систематизувати існуючі наукові думки про поняття «спортивна 
інфраструктура»;

−	аналіз нормативно-правових актів: цей метод передбачає вивчення 
законодавства України, що регулює розвиток спортивної інфраструктури та 
публічне управління в цій сфері;

−	методи аналізу і синтезу, метод індукції – для концептуалізації опти-
мальної логіки застосування механізму публічного управління в умовах циф-
рових реаліій і інструментів.

Логіка викладу матеріалу в статті базується на послідовному розгляді 
ключових понять. Спочатку автор аналізує поняття «спортивна інфраструкту-
ра», систематизуючи наявні підходи до його розуміння. На основі цього ана-
лізу вони пропонують власне визначення цього поняття. Далі розглядається 
концепт «публічного управління» та його механізму. З урахуванням обох по-
нять автор формулюють визначення «механізму публічного управління розви-
тком спортивної інфраструктури».

Виклад основного матеріалу. Чинний Закон України «Про фізичну 
культуру і спорт» [18] надає визначення (1) спорту, як діяльності суб’єктів сфе-
ри фізичної культури і спорту, що спрямована на виявлення та уніфіковане 
порівняння досягнень людей у фізичній, інтелектуальній та інших підготов-
леностях шляхом проведення спортивних змагань та відповідної підготовки 
до них, а також (2) фізичної культури, як діяльності суб’єктів сфери фізичної 
культури і спорту, що спрямована на забезпечення рухової активності людей 
з метою їх гармонійного, передусім фізичного, розвитку та ведення здорового 
способу життя [18]. Наголосимо, що наведені визначення чітко вказують на 
те, що фізкультура і спорт орієнтовані на гармонійний розвиток людини (з на-
голосом на фізичний розвиток). 

Держава, відповідно до Конституції України, зобов’язана дбати про роз-
виток фізичної культури і спорту (стаття. 49), що визначає зміст її політики в 
означеній сфері. Зокрема, «Стратегія розвитку фізичної культури і спорту на 
період до 2028 року», що затверджена постановою Кабінету Міністрів України 
від 4 листопада 2020 р. № 1089, до пріоритети державної політики, серед ін-
шого, відносить: 1) сприяння популяризації та поширенню здорового способу 
життя, організації змістовного дозвілля; 2) забезпечення рівних прав і мож-
ливостей до занять фізичною культурою і спортом усіх категорій населення 
України; 3) стимулювання створення спортивної інфраструктури [17]. Відпо-
відний підхід у своїй основі має обґрунтовані наукові положення відповідно до 
яких, по-перше, «спортивна інфраструктура й фізична активність населення 
України перебувають у прямо пропорційній залежності», а по-друге, «сучасний 
рівень підготовки спортсменів більшою мірою залежить від стану інфраструк-
тури фізичної культури й спорту, без якої неможлива нормальна підготовка як 
професійних спортсменів, так і спортсменів-аматорів» [14, с. 525].

Між тим, парадоксально, але, як відзначалося у попередньому викладі, 
у чинному Законі України «Про фізичну культуру і спорт» [18] відсутнє визна-
чення поняття «спортивна інфраструктура», хоча воно має широке практичне 
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застосування. Зокрема, про нагальність розвитку спортивної інфраструктури 
відповідно до міжнародних стандартів задля підготовки національних збір-
них команд наголошувалося у «Державній програмі розвитку фізичної куль-
тури і спорту на 2007-2011 роки», що була затверджена постановою Кабінету 
Міністрів України від 15 листопада 2006 р. №1594. Про розбудову спортивної 
інфраструктури, у тому числі шляхом будівництва та модернізації спортивних 
споруд мовиться у чинній постанові Кабінету Міністрів України «Про затвер-
дження Державної цільової соціальної програми розвитку фізичної культури і 
спорту на період до 2024 року» від 1 березня 2017 р. № 115. Зрештою, актив-
но використовується поняття у згаданій «Стратегії розвитку фізичної культу-
ри і спорту на період до 2028 року». 

За відсутності законодавчого визначення поняття «спортивна інфра-
структура» його бачення на урядовому рівні можемо виявити у Постанові Каб-
міну «Про затвердження критеріїв оцінки допустимості державної допомоги 
суб’єктам господарювання для провадження діяльності, пов’язаної із спор-
тивною інфраструктурою» від 13.02.2024 р., відповідно до якої «спортивна 
інфраструктура (далі – інфраструктура) – єдиний майновий комплекс закладу 
фізичної культури і спорту чи його частини; будівлі, спортивні споруди, що 
використовуються для провадження діяльності у сфері фізичної культури і 
спорту, їх комплекси та частини» [16]. Наголосимо, що відповідне розуміння 
спортивної інфраструктури корелює з наявними науковими трактуваннями 
цього явища або практичного застосування відповідного терміну [5; 14; 23]. 

Варто наголосити, що у європейській практиці поняття «спортивна інф-
раструктура» має аналогічне змістовне навантаження. Підтвердженням цьо-
му зокрема є зафіксоване у Європейській спортивній хартії [32] розуміння 
спортивної інфраструктури як системи об’єктів різної форми власності, що 
створюють можливості занять фізкультурою і спортом на свіжому повітрі або 
у приміщенні. Привертає також увагу трактування наведене у «Висновках 
Ради та представників урядів держав-членів ЄС, які зустрічаються в рамках 
Ради, щодо стійкої та доступної спортивної інфраструктури». Відповідно до 
цього трактування спортивна інфраструктура є місцем для занять спортом і 
фізичної активності [26]. У висновках Європейської спортивної громадської 
організації щодо доступності спортивної інфраструктури вона також розумі-
ється як системи об’єктів для занять фізкультурою і спортом, як, до того ж, 
відграють «роль соціального якоря в громадах і збільшують соціальний капі-
тал» [24].

Взявши до уваги окреслені підходи до розуміння поняття «спортивна 
інфраструктура» з національної практики і зважаючи на європейський до-
свід у подальших наших дослідженнях трактуватимемо вказане поняття у та-
кий спосіб: спортивна інфраструктура – це система об’єктів (закладів фізич-
ної культури і спорту, будівель, спортивних споруд і спортивних майданчиків 
тощо), що використовуються для провадження діяльності у сфері фізичної 
культури і спорту, а також є матеріально-технічною базою практичної реа-
лізації державної політики у сфері фізичної культури й спорту. З наведеного 
визначення походить, необхідність особливої уваги до розвитку спортивної 
інфраструктури, поліпшення й модернізації наявних спортивних об’єктів. 

Показово, що наша дослідницька позиція узгоджується з підходами, 
що закладені у «Стратегії розвитку фізичної культури і спорту на період до 
2028 року». Одним з п’яти напрямів державної політики у сфері фізичної 
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культури і спорту ця Стратегія визначає розвиток спортивної інфраструкту-
ри. При цьому серед стратегічних цілей реалізації державної політики у сфері 
фізичної культури і спорту, яких планується досягнути в результаті реаліза-
ції цієї Стратегії урядом визначено «доступність для кожної людини, зокрема 
осіб з інвалідністю, розгалуженої мережі спортивної інфраструктури світового 
рівня» [17]. Очевидно, що реалізація вказаної мети як і «Стратегії розвитку фі-
зичної культури і спорту на період до 2028 року» передбачає залучення дієвих 
механізмів публічного управління. Отож зосередимо нашу дослідницьку увагу 
саме на них. 

Вище, у вступній частині цієї статті відзначалося, що загальне розуміння 
феномену публічного управління полягає його трактуванні як діяльності пу-
блічної влади, що передбачає застосування системи засобів і методів, за допо-
могою яких ці органи здійснюють владний вплив на певну сферу (і її суб’єктів) 
з метою забезпечення певних публічних інтересів. Важливо наголосити, що 
поняття «публічне управління» сьогодні знаходиться у центрі наукової уваги, 
адже йому відведена основна роль у процесі реформування державної влади 
[13, с. 264], що цілком обґрунтовано, якщо взяти до уваги класичне визначен-
ня публічного управління як пошуку «у найкращій спосіб використання ресур-
сів задля досягнення завдань державної політики» [30]. Важливим моментом 
є те, що суб’єктами публічного управління є органи державного управління, 
органи місцевого самоврядування, представники приватного сектору та ін-
ститутів громадянського суспільства. Усі вони у межах визначених законом 
повноважень і функціональних обов’язків здійснюють формування та реалі-
зацію управлінських рішень суспільного значення, політики розвитку держа-
ви та її адміністративно-територіальних одиниць [20, с. 144].

Тепер звернемося до поняття і навіть категорії «механізм публічного 
управління». Його теоретичне обґрунтування і аналіз розпочався ще з почат-
ку 2000-х рр. в Україні з виокремленням наукової спеціальності «25.00.02 – 
механізми державного управління». Було підготовлено сотні кандидатських і 
докторських дисертацій в Україні, і кожна з них містила авторську спробу до-
слідити і визначити на свій лад цей термін. Як базове визначення ми беремо 
фундаментальне, найбільш ємке і влучне, на наш погляд, визначення катего-
рії «механізм» харків’янки Г. Одінцової (1999 рік) як «механізм як спосіб і засіб 
вирішення протиріччя» і з ним далі будемо працювати. Тим не менш, існують 
різні підходи до визначення поняття «механізм публічного управління»: 

1) Інституційний підхід: згідно з цим підходом, механізм публічного 
управління розглядається як система державних і владних інститутів, які за-
безпечують реалізацію державної політики в певній сфері.

2) Функціональний підхід: механізм публічного управління розглядаєть-
ся як система функцій, які виконують державні органи та посадові особи у 
сфері публічного управління.

3) Процесуальний підхід: механізм публічного управління розглядається 
як система процесів, які забезпечують взаємодію державних органів та по-
садових осіб з громадськістю та іншими зацікавленими сторонами у сфері 
публічного управління.

4) Системний підхід: механізм публічного управління розглядається як 
складова частина системи державного управління, яка забезпечує реалізацію 
державної політики в певній сфері.
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В Україні переважно використовуються інституційний та функціональ-
ний підходи [3; 27] до визначення поняття «механізм публічного управління». 
Однак ці підходи недостатньо враховують роль громадськості та інших за-
цікавлених сторін у сфері публічного управління, а також не забезпечують 
ефективної взаємодії між державними органами та посадовими особами у 
сфері публічного управління. Тому, для подолання цих недоліків, в Україні все 
більше уваги приділяється процесуальному та системному підходам до визна-
чення поняття «механізм публічного управління».

Дійсно ж, в Україні існує певна конкуренція підходів щодо визначення 
сутності «механізм публічного управління». Зокрема, це стосується інституцій-
ного та функціонального підходів, які традиційно домінували в українській 
науці та практиці публічного управління. Однак, в останні 2-4 роки все час-
тіше робиться акцент на процесуальному та системному підходах до визна-
чення поняття «механізм публічного управління». Це пов’язано з тим, що ці 
підходи краще враховують роль громадськості та інших зацікавлених сторін у 
сфері публічного управління, а також забезпечують ефективну взаємодію між 
державними органами та посадовими особами у сфері публічного управління. 
Аргументи на користь процесуального та системного підходів включають:

−	необхідність забезпечення прозорості та відповідальності державних 
органів та посадових осіб у сфері публічного управління;

−	необхідність забезпечення ефективної взаємодії між державними ор-
ганами та посадовими особами у сфері публічного управління;

−	необхідність врахування ролі громадськості та інших зацікавлених 
сторін у сфері публічного управління;

−	необхідність забезпечення гнучкості та адаптивності механізмів пу-
блічного управління до змін у суспільстві та економіці.

Разом це значить, що для сучасної науки та практики публічного управ-
ління можна зробити такі узагальнені висновки:

−	необхідність акцентування на процесуальних та системних підходів до 
визначення поняття «механізм публічного управління» в українській науці та 
практиці публічного управління;

−	аргументами на користь цих підходів є потреба відходу від надмірної 
ієрархії та бюрократизації [29], залучення громадянського суспільства, бізне-
су, забезпечення прозорості та підзвітності в публічному управлінні;

−	акцентування для практиків на впровадженні механізмів партнер-
ства, координації, комунікації, поглиблений і терміновий розвиток цифрових 
механізмів і інструментів для гнучкого реагування в умовах війни і після її 
завершення.

Отже, можемо констатувати, що в Україні утвердилося бачення явища 
механізму публічного управління як системи, що забезпечує практичну реалі-
зацію функції публічного управління. Вказана система визначається цілями й 
завданнями публічного управління у конкретній сфері (наприклад у сфері фі-
зичної культури й спорту) й характеризується певною структурою, методами, 
важелями, інструментами впливу на об’єкт управління за допомогою відпо-
відного правового та інформаційного забезпечення [15]. При цьому вважаєть-
ся, що європейський вимір механізмів публічного управління, проявляється в 
тому, що основними складниками таких механізмів є певні суб’єкти публіч-
ного управління, яким притаманні такі ознаки, як-от: «збереження самостій-
ності і незалежності (стосунки непідпорядкування) в процесі функціонування 
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публічного управління; налагодження між ними як вертикальних, так і гори-
зонтальних зв’язків; важливість для їх належного функціонування розвинутої 
координації та комунікації; зростаюча роль лідерства і партнерства; виро-
блення і застосування спільних стандартів та процедур» [6, с. 116]. Для ро-
зуміння специфіки механізмів публічного управління також варто звернути 
увагу на позицію, що «механізми мають бути досить гнучкими, ураховувати 
можливість виникнення значного спектру проблемних ситуацій, які вони ма-
ють врегульовувати, щоб не виникало потреби постійно змінювати їх залеж-
но від ступеня розвитку суперечностей між різними органами державного 
управління та місцевого самоврядування» [2, с. 897].

Взявши до уваги вище означене, можемо визначити поняття «механізм 
публічного управління розвитком спортивної інфраструктури» як сукупність 
доступних методів й засобів управління, залучення яких суб’єктами публіч-
ного управління створює сприятливі умови для розвитку спортивної інфра-
структури як матеріально-технічної бази практичної і ефективної реалізації 
державної політики у сфері фізичної культури й спорту.

Як бачимо, це визначення є достатньо широким і охоплює різні аспекти 
цього явища. Розглянемо його детальніше по основних елементах:

1)	 Суб’єктами управління виступають органи державної влади, органи 
місцевого самоврядування, представники приватного сектору та інституції 
громадянського суспільства. Тобто це широкий перелік стейкхолдерів.

2)	 Об’єктом управління є спортивна інфраструктура, визначена як «ма-
теріально-технічна база практичної і ефективної реалізації державної полі-
тики у сфері фізичної культури й спорту». У сучасній та післявоєнній Укра-
їні особливу роль відіграватимуть органи центральної та місцевої влади, які 
мають координувати зусилля щодо відбудови та модернізації пошкодженої 
інфраструктури. Водночас, важливим є залучення приватного капіталу та 
громадських ініціатив.

3)	 Головні цільові функції цього механізму:
−	Створення сприятливих умов для розвитку спортивної інфраструкту-

ри відповідно до сучасних потреб та стандартів.
−	Ефективне акумулювання та розподіл ресурсів (фінансових, матері-

альних, людських) для відбудови/оновлення об’єктів.
−	Забезпечення прозорості, підзвітності та захисту прав усіх учасників 

інфраструктурних проєктів.
Завдяки цифровізації та токенізації прав і активів, цей механізм мати-

ме такі унікальні можливості:
−	 залучення інвестицій через випуск токенізованих активів під спортив-

ні об’єкти;
−	 застосування цифрових контрактів для забезпечення прозорості фі-

нансових операцій;
−	розвиток цифрових краудфандингових платформ для збору коштів 

від населення/спонсорів;
−	використання децентралізованих фінансових протоколів для управ-

ління інвестиційними потоками.
4)	Оптимальні методи управління:
−	програмно-цільовий метод (державні цільові програми розвитку інф-

раструктури);
−	державно-приватне партнерство (держава + бізнес);
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−	муніципально-приватне партнерство (місцева влада + бізнес);
−	громадські ініціативи, краудфандинг (громадський сектор);
−	цифрові платформи залучення інвестицій (усі актори);
−	контрактно-договірний механізм на базі цифрових контрактів (усі ак-

тори);
−	своєрідні децентралізовані автономні організації (DAO) для спільного 

управління інфраструктурними проєктами. Такі організації є вже традицій-
ною частиною цифрових екосистем блокчейні з багатьма сервісами усередині;

−	методи стратегічного планування (переважно держава).
Держава відіграватиме провідну роль у програмно-цільовому методі, 

державно-приватному партнерстві та стратегічному плануванні. Приватний 
сектор буде задіяний через державно-приватне та муніципально-приватне 
партнерство, випуск токенізованих активів, маркетинг та просування, управ-
ління інноваціями. Громадський сектор реалізовуватиметься через громадські 
ініціативи, спільне планування, моніторинг та оцінка, маркетинг, краудфан-
дингові платформи і DAO у комплексних (не обов’язково це будуть великі) ве-
ликих децентралізованих екосистемах, напр., «Система Bitbon» [1] українсько-
го походження. Ключовими перевагами такої децентралізованої екосистеми 
є прозорість, широке залучення різних груп стейкхолдерів, підзвітність через 
смарт-контракти, здатність акумулювати інвестиції через краудфандинг та 
токенізовані активи на базі «Системи Bitbon». Держава виступає координато-
ром і гарантом дотримання публічних інтересів.

Сучасні цифрові технології (особливо це блокчейн, штучний інтелект і 
великі дані) і вже наявні і відомі рішенян на їх основі дозволяють більш упев-
нено спроєктувати оптимальні напрями дії визначеного вище механізму. Так, 
напр., логіка дії оптимального механізму може бути представлена наступним 
чином:

1)	 Стратегічне планування - На цьому етапі держава, за участі експер-
тів, громадськості та інших стейкхолдерів, розробляє стратегічний план роз-
витку спортивної інфраструктури на середньо- та довгострокову перспекти-
ву. Цифрові інструменти (онлайн-платформи, краудсорсинг ідей) дозволяють 
забезпечити широке залучення громадян.

2)	 Формування децентралізованих екосистем: на базі технології блок-
чейн і середовищі, напр., «Системи Bitbon» українського походження, створю-
ються децентралізовані автономні організації (DAO) для окремих інфраструк-
турних проєктів, напр., постраждалого стадіону. DAO технологічно об’єднують 
державних, приватних та громадських учасників на основі смарт-контрактів, 
а мінімально достатня правова основа для цього вже існує.

3)	 Залучення інвестицій: ініціатори інвестпроєкту або приватні/спільні 
DAO випускають токенізовані активи, забезпечені правами на майбутні спор-
тивні об’єкти або доходи від них (напр., оренда або внесок у розвиток особис-
тісного капіталу дитини, яка займається спортом на цьому стадіоні). Токени 
розміщуються на закритих або відкритих цифрових платформах, залучаючи 
інвестиції від широкого кола інвесторів, включно з громадянами через кра-
удфандинг.

4)	 Будівництво та управління. Залучені кошти спрямовуються на бу-
дівництво/модернізацію об’єктів спортивної інфраструктури згідно із за-

1	 Bitbon System : Social Network of Economic Relations / Simcord. URL: https://www.bitbon.
space/en
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твердженим планом. Процеси алгоритмічно (як мінімум - напівавтоматично) 
управляються проєктним DAO, забезпечуючи прозорість усіх операцій в ре-
жимі реального часу. Ця вимога є дуже важливою для іноземних інвесторів, 
які не дуже довіряють українським колегам і чиновникам через корупційні 
ризики.

5)	 Моніторинг та оцінка: за допомогою цифрових сенсорів та аналітич-
них платформ постійно відбувається моніторинг стану об’єктів, відвідуванос-
ті, економічних показників. Громадськість долучається до процесів моніто-
рингу, оцінки впливу проєктів.

6)	 Адаптація та вдосконалення: на підставі результатів моніторингу та 
оцінки, учасники проєктного DAO коригують стратегії управління об’єктами, 
умови смарт-контрактів, плануючи подальші інвестиції для підвищення якос-
ті інфраструктури.

Висновки з даного дослідження та перспективи подальших розві-
док. Актуальність забезпечення ефективної державної політики у сфері фіз-
культури і спорту спонукала нас звернутися до теми механізмів публічного 
управління розвитком спортивної інфраструктури. Виходячи з мети і завдань 
представленого дослідження вважаємо за необхідне наголосити на таких по-
ложеннях, що є результатами нашої роботи: 

1.	 Нині національне законодавство України поки що не містить норма-
тивного визначення поняття «спортивна інфраструктура» попри те, що відпо-
відне явище посідає особливе місце у сфері фізкультури і спорту. Зважаючи 
на вказане і враховуючи важливість цього поняття для наших подальших до-
сліджень, у представленій статті обґрунтоване визначення поняття «спортив-
на інфраструктура» як «система об’єктів (закладів фізичної культури і спорту, 
будівель, спортивних споруд і спортивних майданчиків тощо), що використо-
вуються для провадження діяльності у сфері фізичної культури і спорту, а та-
кож є матеріально-технічною базою практичної реалізації державної політики 
у сфері фізичної культури й спорту».

2.	 Як наслідок і після належного обґрунтування у зв’язці з механізмами 
і цифровими рішеннями, це може слугувати основою для формування від-
повідної термінологічної бази та проєктів нормативно-правових актів, і, від-
повідно, це створить передумови для ефективнішого державного управління 
та регулювання розвитку спортивної інфраструктури в країні. Уніфіковане 
визначення сприятиме розробці дієвих механізмів модернізації матеріально-
технічної бази галузі фізичної культури і спорту відповідно до сучасних вимог 
та міжнародних стандартів.

3.	 Взявши до уваги (1) концептуальне нині розуміння публічного управ-
ління як діяльності публічної влади з метою забезпечення певних публічних 
інтересів, а також (2) бачення «механізму публічного управління» саме як «сис-
теми» (з урахуванням мінімальних 8 властивостей класичної системи), що за-
безпечує практичну реалізацію функції публічного управління, у роботі об-
стоюється позиція, що поняття «механізм публічного управління розвитком 
спортивної інфраструктури» доречно визначити як сукупність доступних ме-
тодів й засобів управління, залучення яких суб’єктами публічного управління 
створює сприятливі умови для розвитку спортивної інфраструктури.

4.	 Механізм публічного управління розвитком спортивної інфраструк-
тури є складною системою, яка потребує залучення різних суб’єктів, інстру-
ментів і підходів для досягнення своїх цілей. Оптимальна концептуалізація 
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механізму передбачає використання сучасних цифрових інструментів і зрос-
таючу роль громадського сектору шляхом реалізації громадських ініціатив, 
спільного планування, моніторингу та оцінки, маркетингу, краудфандинго-
вих платформ і організаційних можливостей комплексних децентралізованих 
екосистем, які щодня покращуються. Це дозволить створити дійсно прозорі, 
ефективні та інклюзивні умови для розвитку спортивної інфраструктури в 
Україні після війни.

5.	 Перспективи подальших досліджень варто бачити у: 
−	розробка конкретних механізмів та інструментів публічного управ-

ління для ефективної модернізації та розвитку спортивної інфраструктури в 
Україні з урахуванням обґрунтованого визначення поняття «спортивна інф-
раструктура» та з використанням цифрових рішень на основі технології блок-
чейн і застосуванням забезпечених токенізованих активів;

−	проведенні порівняльного аналізу міжнародного досвіду щодо застосу-
вання механізмів публічного управління розвитком спортивної інфраструкту-
ри та можливості адаптації успішних практик до українських реалій;

−	дослідження потенційних моделей державно-приватного партнерства 
або залучення інвестицій для оновлення матеріально-технічної бази галузі 
фізичної культури та спорту післявоєнній України. Йдеться про випуск то-
кенізованих активів для залучення позабюджетних інвестицій у спортивну 
інфраструктуру (будівництво стадіонів, спортзалів, басейнів тощо), створен-
ня цифрових краудфандингових платформ для збору коштів від населення, 
спонсорів, меценатів на розвиток локальних спортивних об’єктів, випуск му-
ніципальних облігацій для розвитку інфраструктури на блокчейн-платформах, 
застосування цифрових контрактів і децентралізованих фінансових протоко-
лів для захисту прав інвесторів і, нарешті, розвиток ринку цифрових активів 
для залучення інвестицій у спортивну інфраструктуру.
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THE MECHANISM OF PUBLIC GOVERNANCE THROUGH A PRISM OF SPORTS 
INFRASTRUCTURE UPDATING: IDENTIFYING THE CONCEPTUAL APPARATUS

Abstract. The presented work deals with the issue of the public governance mechanisms in 
connection with the need to solve the problems of the development of sports infrastructure in Ukraine. 
Taking into account the above mentioned, we can note that the purpose of the study is to analyze 
the phenomenon of public management mechanisms and its significance for practical solutions to 
the problems of the sports infrastructure development in Ukraine. The following tasks are formulated 
in the proposed material for the realization of the specified purpose: 1) to systematize the existing 
approaches to understanding the concept of “sports infrastructure”; 2) outline the meaning of the 
concept of “the public management mechanisms of the sports infrastructure development”.

The presented work shows that sports infrastructure as a phenomenon occupies a special 
place in the field of physical education and sports; however, the national legislation does not contain 
a normative definition of the relevant concept. Given the importance of this concept for our further 
research, the author’s definition of the concept of the “sports infrastructure” is substantiated in the 
presented work. The proposed definition generally correlates with European approaches to this 
phenomenon, which is important in the context of European integration processes. 

The author summarized the current conceptual understanding of public management, as 
well as existing visions of the phenomenon of the mechanism of public administration. This became 
the theoretical basis for determination of the concept of the “public management mechanisms of 
the sports infrastructure development” as a set of available methods and means of management, 
the involvement of which by subjects of public management creates favorable conditions for the 
development of sports infrastructure as a material and technical basis for the practical and effective 
implementation of state policy in the field of physical culture and sports.

Keywords: public governance, mechanisms of public administration, digitalization, 
sports, sports infrastructure.
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ТЕОРЕТИКО-ПРИКЛАДНІ АСПЕКТИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
ФІНАНСОВОЇ ІНКЛЮЗІЇ ЯК НЕВІД’ЄМНОЇ СКЛАДОВОЇ  

РЕФОРМУВАННЯ БАНКІВСЬКОГО СЕКТОРУ
Анотація. У статті висвітлено проблематику забезпечення фінансової інклюзії як скла-

дової реформування банківського сектору. Метою статті є теоретичне обґрунтування зростаю-
чої ролі фінансової інклюзії для потреб реформування банківського сектору і розробка відпо-
відних рекомендацій для поліпшення регуляторної політики щодо реформування банківського 
сектору в Україні. Систематизовано наукові підходи до дефініції «фінансова інклюзія», запро-
поновано її власне трактування у контексті банківського сектору. Досліджено статистичні дані 
щодо рівня доступності банківських послуг в Україні у довоєнний період та в період правового 
режиму воєнного стану. Визначено основні проблеми та перешкоди щодо інклюзивності бан-
ківських послуг, а також запропоновано інструменти та стратегії розвитку фінансової інклюзії 
у ході реформування банківського сектору. Робиться висновок що фінансова інклюзія в Украї-
ні демонструє позитивну динаміку, проте потребує подальших зусиль для повного подолання 
розриву у доступі до фінансових послуг та забезпечення рівноправних умов для всіх верств 
населення.

Ключові слова: фінансова інклюзія, банківська система, фінансова гра- 
мотність,банківські послуги, інтернет-банкінг, публічне управління, доступність 
банківських послуг.

Постановка проблеми. Фінансова інклюзія, яка передбачає доступ до 
різноманітних фінансових послуг, включаючи банківські, кредитні, страхо-
ві та інвестиційні, має значущий вплив на сталість економічного розвитку 
та забезпечення сталої соціальної справедливості. Незважаючи на зростання 
світової уваги до фінансової інклюзії, багато країн стикаються з серйозними 
викликами у забезпеченні всебічного доступу до фінансових послуг для всьо-
го населення, особливо в сільських та віддалених районах [15]. У контексті 
післявоєнного відновлення економіки України, це питання ще більше актуа-
лізується, оскільки розвинена фінансова інфраструктура, що сприяє інклюзії, 
стимулює економічний розвиток, полегшуючи доступ до ресурсів для суб’єктів 
господарювання, зокрема представників малого та середнього бізнесу [10]. 
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Крім того, реформування банківського сектору в умовах відбудови та подаль-
шого розвитку, супроводжуватиметься змінами правових, організаційних та 
регуляторних аспектів [7]. Фінансова інклюзія має бути частиною цього про-
цесу, оскільки усі зміни мають забезпечувати доступ до банківських послуг 
для всіх громадян.

Банківський сектор має важливе значення у забезпеченні фінансової 
інклюзії, оскільки банки є основними постачальниками фінансових послуг. 
Реформування банківського сектору є важливим кроком для забезпечення 
доступу до фінансових послуг для всього населення. З розвитком технологій 
та цифрової трансформації фінансовий сектор зазнав значних змін. Засто-
сування інформаційних технологій у банківській сфері дозволило розширити 
доступ до фінансових послуг, зокрема за допомогою мобільних додатків та 
електронних платіжних систем, і це просто чудово продемонстрував, напр., 
африканський досвід 2000-х рр. [22]. Однак, незважаючи на можливості, які 
пропонують технології, викликів також не менше. Важливо забезпечити кі-
бербезпеку, захист персональних даних та забезпечення надійності цифрових 
фінансових послуг, щоб уникнути можливих ризиків та зберегти довіру клієн-
тів до фінансових установ. До того ж, інклюзивність банківської системи за-
лежить також від рівня фінансової грамотності населення, адже ідея полягає 
в тому, щоб не просто надати змогу кожній фізичній особі чи суб’єкту госпо-
дарювання скористатися послугою, а й забезпечити розумне її використання 
для подальшого розвитку економіки.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Фінансова інклюзія стала 
однією з найважливіших тем у контексті реформування банківського секто-
ру, особливо після пандемії COVID-19 [23], яка ще більше підкреслила необ-
хідність доступу до фінансових послуг для всіх верств населення. Згідно з 
резонансною доповіддю Світового банку, стратегічні національні плани щодо 
фінансової інклюзії включають інтеграцію цифрових фінансових технологій, 
розвиток мікрофінансування та створення сприятливих умов для малого і 
середнього бізнесу. А дослідження, проведені в рамках підготовки проєкту 
української Національної стратегії фінансової інклюзії на 2020-2024 роки, 
вказували на необхідність впровадження цифрових рішень для забезпечення 
доступу до банківських послуг, особливо в сільській місцевості та серед не-
захищених верств населення Цифрові рішення, такі як мобільний банкінг та 
електронні гаманці, суттєво збільшують охоплення фінансовими послугами. 
Крім того, дослідження Міжнародного валютного фонду [18] акцентують увагу 
на ролі регуляторних реформ у підвищенні фінансової інклюзії. Наприклад, 
зниження бар’єрів для входу нових фінансових гравців, таких як фінтех-ком-
панії, може сприяти розширенню доступу до фінансових продуктів і послуг. 
Буквально щороку у різних звітах OECD підкреслюється важливість співпраці 
між урядами та приватним сектором для створення інклюзивної фінансової 
екосистеми. Важливою частиною є розробка політик, які забезпечують рівний 
доступ до кредитів, заощаджень та страхових продуктів, особливо для жінок 
та молоді.

Також, дослідження показують, що фінансова грамотність населення є 
критичним компонентом успішної фінансової інклюзії. Програми з підвищен-
ня фінансової грамотності, особливо в школах та університетах, можуть зна-
чно покращити здатність громадян приймати обґрунтовані фінансові рішен-
ня [25]. У контексті України, одним із ключових кроків є розвиток цифрової 
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інфраструктури для банківського сектора, що дозволить знизити витрати на 
обслуговування клієнтів та розширити доступ до фінансових послуг навіть у 
віддалених регіонах. За даними Національного банку України, цифрові тех-
нології, такі як blockchain та великі дані, можуть допомогти у забезпеченні 
прозорості та зниженні ризиків у банківській сфері.

Напевно, зрозуміло, що великі світові організації задають певний ака-
демічний і аналітичний «тон» у вивченні цієї теми: фінансові сервіси глибоко 
і системно пронизують усю систему сучасного світопорядку і глобалістики. 
Але ця наукова «естафета» підхоплені і дуже активно розвивається у публіка-
ціях індивідуальних вчених по всьому світу: як економістів, так і соціологів, 
правників, технічних спеціалістів. Зокрема, проблематика фінансової інклю-
зії наразі вже давно є досить обговорюваною серед вітчизняних [1; 2; 4; 9] 
та зарубіжних науковців [16; 17; 21; 20]. Здебільшого науковці розглядають 
забезпечення інклюзії як інструмент боротьби з бідністю та соціальною нерів-
ністю або ж розглядають конкретні способи її забезпечення.

Що стосується конкретно інклюзивності банківських послуг, то дослі-
дження фокусуються на аналізі статистичних даних щодо рівня доступності 
банківських послуг, розвитку інтернет-банкінгу та інших технологій, які мо-
жуть підвищити доступність послуг для населення. Проте, ці дослідження не 
носять системного характеру, є фрагментарними і розглядають лише окремі ас-
пекти забезпечення доступності банківських послуг в обмеженому розрізі часу.

Метою статті є теоретичне обґрунтування зростаючої ролі фінансової 
інклюзії для потреб реформування банківського сектору і розробка відповід-
них рекомендацій для поліпшення регуляторної політики щодо реформування 
банківського сектору в Україні. Це зумовило постановку і вирішення 4-х до-
слідницьких задач:

−	вивчення сутності та складових фінансової інклюзії;
−	аналіз сучасного стану доступності банківських послуг в Україні;
−	виявлення основних проблем та перешкод інклюзивності банківських 

послуг;
−	розробка пропозицій щодо підвищення рівня інклюзивності банків-

ських послуг.
Основні результати дослідження. У сучасній науковій думці сформу-

валася значна кількість підходів до визначення дефініції «фінансова інклю-
зія». Офіційні визначення фінансової інклюзії не поширені і не узгоджені між 
країнами. Велика кількість центральних банків різних країн, що представля-
ють звіти, не використовує офіційних визначень. І коли таке визначення все 
ж використовується, у більшості випадків воно стосується виключно доступу 
до фінансових послуг. Доступ переважно стосується здатності підприємств і 
домогосподарств користуватися фінансовими продуктами та послугами, вра-
ховуючи, зокрема, обмеження часу і відстані. Відповідні показники включа-
ють близькість точок доступу, різноманітність каналів доступу, а також соціо-
економічні бар’єри, що обмежують використання [24, C. 24].

У більш широкому сенсі, це також стосується ефективного викорис-
тання фінансових продуктів та послуг, наприклад, для пошуку відповіді на 
питання, чи фактично використовує населення депозитні рахунки, платіжні 
послуги, мікрокредитні схеми та страхові продукти. Вимірювання цього кон-
цепту здійснюється шляхом аналізу спостережуваного споживання фінансо-
вих продуктів, їхнього використання та поведінки клієнтів, що залежить від 
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фінансової грамотності (знань індивідів та малих та середніх підприємців про 
фінансові поняття, інфляцію, ризики інвестування, а також їхньої свідомості 
про наявність фінансових продуктів та послуг) [24, C. 24].

На думку Н. Захарченко, фінансова інклюзія – процес залучення та на-
дання рівного доступу до фінансових продуктів і послуг основним суб’єктам 
фінансового ринку в результаті їх взаємодії. Тобто це така фінансова сис-
тема, в якій люди живуть не поруч із нею, а в ній, що означає обізнаність, 
наявність певних знань та навичок, їх активне використання [4, с. 10]. О. 
Акімова вважає, що фінансова інклюзія – характеристика включення насе-
лення у офіційний фінансовий обіг, в тому числі в частині доступу до послуг 
офіційно зареєстрованих фінансових установ [1, с. 195]. Дефініція також роз-
глядається науковцями як доступ споживачів до базових фінансових послуг, 
який ґрунтується на відсутності різного роду перешкод (цінових та нецінових) 
щодо їх отримання [4, с. 32].

Національний банк України під фінансовою інклюзією розуміє створен-
ня умов для залучення всіх верств населення й бізнесу до користування різ-
номанітними фінансовими послугами, котрі доступні за інфраструктурою та 
ціною, офіційно врегульовані й відповідають потребам населення, з метою 
стимулювання економічного зростання країни та зменшення соціальної не-
рівності [14]. Близьким за змістом є ще одне визначення НБУ, фінансова ін-
клюзія – процес упровадження відкритого, вчасного та повноцінного доступу 
до широкого спектра фінансових продуктів і послуг, поширення їхнього ви-
користання у суспільстві за допомогою наявних та інноваційних підходів [11].

Звичайно, ці трактування не є вичерпними, але вони дозволяють окрес-
лити основні риси поняття фінансова інклюзія:

−	 доступність до фінансових продуктів і послуг для усіх верств населення;
−	 фокус на вразливі групи населення, оскільки фінансова інклюзія є ва-

гомим інструментом боротьби з бідністю;
−	 ефективність використання фінансових продуктів і послуг – підкрес-

люється важливість не лише доступу населення до тих чи інших послуг, а й 
його навички у цій сфері;

−	 вплив на соціальний та економічний розвиток – розглядається як ін-
струмент для стимулювання економічного зростання, зменшення соціальної 
нерівності та забезпечення стійкого розвитку суспільства в цілому.

Банківські послуги, у контексті проблематики даного дослідження, віді-
грають важливу роль у забезпеченні доступу до фінансових ресурсів та функ-
цій для всіх верств населення. Основними показниками, за якими можна 
здійснити оцінку доступності банківських послуг є:

1)	Показник кількості фізичних точок доступу, таких як банківські від-
ділення, банкомати та термінали, може свідчити про наявність банківської 
інфраструктури у різних регіонах.

2)	Наявність онлайн-банкінгу та мобільних додатків дозволяє клієнтам 
здійснювати банківські операції зручно та безпечно, незалежно від їх місця 
проживання.

3)	Рівень фінансової грамотності населення може впливати на їхню здат-
ність розуміти та використовувати банківські послуги.

Довоєнний стан фінансової інклюзії в Україні відображено у звіті Агент-
ства США з міжнародного розвитку USAID, в рамках реалізації проєкту 
«Трансформація фінансового сектору» за 2021 рік (таблиця 1) [13].
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Таблиця 1. Показники фінансової інклюзії в Україні у довоєнний період
Table 1. Financial inclusion indicators in Ukraine in the pre-war period

Показник Значення у 
2018 році

Значення у 
2021 році

Індекс фінансової грамотності (бали/%): 11,6/55 12,3/58
фінансові знання (бали) 4 4,3
фінансова поведінка (бали) 5,2 5,5
ставлення до фінансових питань (бали) 2,4 2,5
Рівень фінансової інклюзії:
знання щонайменше 5 фінансових продуктів (%) 74 49
придбання продукту упродовж останнього року (%) 60 57
звернення до родини/друзів з проханням позичити 
гроші або взяти їх на зберігання (%) 21 21

*Джерело: [13].

Зважаючи показники з таблиці 1, рівень фінансової інклюзії у довоєн-
ний період в Україні хоч і не досяг максимального значення, проте постійно 
зростав і загалом тенденції у цьому аспекті були позитивними. Навіть, що 
стосується такого елементу доступності банківських послуг як цифровий бан-
кінг, то він також досить розвинений в Україні – більшість банків мають свої 
мобільні додатки і надають через них чимало банківських послуг. Питання 
були лише у вмінні користуватися такими додатками людьми похилого віку, а 
також у доступі до мережі інтернет у деяких місцевостях (проте цей фактор в 
умовах активної цифровізації має не такий значний негативний вплив). 

Рівень фінансової інклюзії в Україні у 2020-2022 роках демонстрував 
позитивну динаміку, але залишався нижчим за показники розвинених країн. 
За даними Національного банку України, станом на кінець 2021 року 72% до-
рослого населення мали принаймні один банківський рахунок, що на 7% біль-
ше порівняно з 2019 роком. Використання безготівкових розрахунків зросло з 
50,3% у 2020 році до 55,8% у 2021 році. Кількість активних платіжних карток 
збільшилася на 6% у 2021 році, досягнувши 39,6 млн штук. Однак і пандемія 
COVID-19 (2020-2021 рр.) виявила суттєві регіональні відмінності у доступі до 
фінансових послуг: у сільській місцевості лише 59% населення мали банків-
ський рахунок порівняно з 85% у містах.

Повномасштабна війна справила негативний вплив на рівень фінансо-
вої інклюзії в Україні [19], зокрема, в контексті доступності банківських по-
слуг: через реалізацію кредитного ризику банківський сектор став збитковим 
вперше за останні роки. Так, за даними НБУ станом на грудень 2022 року 
збитки, завдані банківській системі склали 44 млн гривень, зокрема: 26 млн 
– пошкоджене/зруйноване майно банків, 18 млн готівкових коштів у відді-
леннях [5]. З початком повномасштабного російського вторгнення банки ви-
мушено скоротили діяльність відділень, де існувала загроза безпеці персоналу: 
з початку березня в зоні ведення бойових дій та поблизу неї працювали лише 
21 % відділень системно важливих банків, загалом в Україні – 60 %, а завдя-
ки деокупації північних областей у червні – 85 % відділень. Після деокупації 
окремих територій на Сході та Півдні банки почали відновлювати свою робо-
ту там: частка працюючих відділень в Миколаївській та Харківській областях 
зросла з 65% в серпні до 80% в листопаді [6, с. 26]. 
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Однак мусимо визнати, що з початком повномасштабної війни в лютому 
2022 року фінансова система України продемонструвала значну стійкість, але 
виникли нові виклики для фінансової інклюзії. За даними НБУ, у 2022 році 
кількість працюючих банківських відділень скоротилася на 35%, що особли-
во вплинуло на доступність послуг у регіонах, близьких до зони бойових дій.  
Водночас, війна прискорила цифровізацію фінансових послуг: кількість ко-
ристувачів мобільного банкінгу зросла на 25 % у 2022 році порівняно з дово-
єнним періодом, а обсяг онлайн-транзакцій збільшився на 38 %. Незважаючи 
на ці позитивні зрушення, проблеми фінансової грамотності та доступу до 
цифрової інфраструктури залишаються актуальними, особливо для внутріш-
ньо переміщених осіб та жителів тимчасово окупованих територій. Також від-
значимо розрив у доступі до фінансових послуг залишається значним, осо-
бливо серед внутрішньо переміщених осіб та жителів окупованих територій.  
НБУ звітує про те, що 30 % населення все ще не має доступу до базових фі-
нансових послуг, що створює значні виклики для подолання фінансової не-
рівності.

Таким чином, основними проблемами доступності банківських послуг 
в умовах війни стали фізичний доступ до відділень та банкоматів у зв’язку з 
веденням бойових дій та окупацією; технічні обмеження – наприклад доступ 
до інтернет-банкінгу у зв’язку з відсутністю зв’язку та/або енергопостачання, 
ризики пов’язані з безпекою даних; зниження платоспроможності населен-
ня, що призводить до проблем використання цілого ряду банківських послуг 
ефективно, а також до неможливості виконання зобов’язань та інші.

За даними Національного банку України, рівень проникнення банків-
ських послуг досяг 78 % серед дорослого населення у 2024 році, що на 6% 
вище порівняно з 2022 роком. Цифровізація фінансового сектору прискори-
лася, з 85 % користувачів банківських послуг, які регулярно використовують 
мобільний банкінг, порівняно з 70 % у 2022 році. Важливим фактором стало 
впровадження цифрової гривні (е-гривні) у пілотному режимі у 2023 році, що 
сприяло подальшій інтеграції фінансових технологій. 

Щодо стану справ у поточному 2024 році, то у 2024 році пожвавлення 
приватних та споживчих інвестицій стало помітним трендом. Зокрема, інвес-
тиційна активність у секторі нерухомості зросла на 15 %, що сприяло віднов-
ленню економіки після руйнувань, завданих війною. Збільшення обсягів ін-
вестицій у нерухомість відбулося завдяки державним програмам підтримки, 
спрощенню процедур отримання кредитів та зниженню відсоткових ставок. 
У сфері споживчого кредитування спостерігається помірне зростання: обсяг 
виданих споживчих кредитів збільшився на 15 % у 2024 році порівняно з 
2023 роком, досягнувши 250 млрд грн. Водночас, значно зросла популярність 
мікрокредитування та P2P-платформ, які забезпечують доступ до фінансу-
вання для малого бізнесу та індивідуальних підприємців. 

Щодо інвестиційної активності, у 2024 році спостерігається пожвав-
лення приватних інвестицій, особливо у секторі нерухомості. Обсяг інвести-
цій в житлову нерухомість зріс на 20 % порівняно з 2023 роком, досягнувши  
80 млрд грн. Цьому сприяло впровадження нових фінансових інструментів, 
зокрема, токенізованих активів на ринку нерухомості, що дозволило залучи-
ти ширше коло інвесторів. Впровадження нових цифрових рішень, таких як 
блокчейн для захисту прав власності та прозорості угод, а також штучного 
інтелекту для оцінки ризиків і надання фінансових консультацій, сприяє по-
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дальшому зростанню фінансової інклюзії. Ці технології дозволяють забезпечи-
ти більшу прозорість та безпеку фінансових операцій, що є критично важли-
вим у поточних умовах.

Очевидним є той факт, що фінансовий сектор є одним із основних на-
прямків спрямування зусиль у контексті повоєнної відбудови. Погоджуємося з 
[3, с. 193–194] щодо основних цілей післявоєнних реформ фінансового сектору:

−	забезпечення стрімкого відновлення банківського сектору – проведен-
ня рекапіталізації банків і вирішення проблеми непрацюючих кредитів;

−	зростання ринкового фінансування – відновлення комерційного та 
ринкового розподілу ресурсів, зокрема приватизації державних банків і ство-
рення нових інструментів для мобілізації місцевих заощаджень;

−	розвиток місцевої бази інвесторів та культури акціонерів – створення 
основ розвитку ефективних і ліквідних ринків капіталу, залучення державних 
та приватних інвестицій;

−	збільшення частки сталого фінансування – використання можливості 
збільшення частки сталих проєктів, що підтримуються фінансовим сектором; 

−	сприяння фінансовій інклюзії – створення умов для поглиблення фі-
нансового сектору [3, с. 193–194]. 

На додаток, фінансова інклюзія – один зі стратегічних напрямків розви-
тку фінансового сектору до 2025 року, який передбачає підвищення доступ-
ності та рівня користування фінансовими послугами, посилення захисту прав 
споживачів фінансових послуг, підвищення рівня фінансової грамотності на-
селення [12].

Для підвищення доступності та рівня користування банківськими послу-
гами вважаємо за доцільне більшою мірою скористатися цифровими техно-
логіями, оскільки питання забезпечення фізичної доступності до банківських 
відділень буде лишатися відкритим і не найбільш пріоритетним ще певний 
період. Відповідно, доцільним вдається розширити спектр послуг, які можна 
отримати онлайн, удосконалити мобільні додатки тощо. Але, за умов нормалі-
зації безпекової складової, доцільно також повертати банкомати та терміна-
ли. Використання новітніх технологій у сфері фінансів, таких як блокчейн [8], 
штучний інтелект, може сприяти розвитку нових форматів банківських по-
слуг. Навіщо? Ці ж технології мають забезпечувати захист даних користувачів 
банківських послуг [8].

Крім того, для посилення захисту прав споживачів фінансових послуг 
необхідно розробити та запровадити широкий спектр заходів, спрямованих 
на забезпечення відкритості, прозорості, відповідальності та підвищення фі-
нансової грамотності, зокрема: 

−	прозорість в контексті доступу до інформації – забезпечення спожива-
чам легкого доступу до чіткої та зрозумілої інформації про різні види банків-
ських послуг, їхні вартість, умови та ризики;

−	захист персональних даних, тобто гарантування високого рівня захис-
ту особистої інформації споживачів, включаючи відповідні технічні та органі-
заційні заходи для запобігання її незаконній обробці;

−	мінімізація прихованих витрат – заборона практики прихованих ко-
місій, зборів та інших витрат, які можуть бути невиразними для споживачів;

−	ефективний розгляд скарг – забезпечення швидкого та ефективного 
механізму розгляду скарг споживачів на неправомірні дії банків та інших фі-
нансових установ;
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−	альтернативні рішення розгляду спорів – забезпечити доступ до аль-
тернативних механізмів вирішення спорів, таких як посередництво чи арбі-
траж, які можуть бути менш формальними та дорогою шляхів звернення до 
суду;

−	адміністративні важелі – застосування відповідних санкцій до банків 
та фінансових установ, які порушують права споживачів, з метою покарання 
та запобігання подібним порушенням у майбутньому;

−	залучення споживачів до консультацій та розробки політик, пов’язаних 
з банківськими послугами, для забезпечення їхнього відгуку та інтересів.

Підвищення рівня фінансової грамотності населення також потребує й 
організації освітньої роботи. Зокрема, банківський сектор може заручитися 
підтримкою неурядового сектору, який вже багато років проводить тематич-
ні навчальні заходи серед населення, як для молоді, так і для людей похилого 
віку. Останні є пріоритетною цільовою аудиторією, адже у зв’язку з певни-
ми труднощами при користуванні інтернет-банкінгом, широкий спектр часто 
використовуваних послуг залишається майже недоступним для цієї категорії 
громадян. Що стосується обізнаності молоді, то варто повною мірою вико-
ристовувати наявні й досить розвинені цифрові інструменти для онлайн-на-
вчання.

Висновки з даного дослідження та перспективи подальших роз-
відок.  Ґрунтуючись на вище проведених теоретичних дослідженнях, можна 
зробити такі узагальнені висновки. 

1)	 Інклюзивність банківських послуг стає ще одним сучасним пріори-
тетом у триваючих спробах оновити банківську систему в Україні у бік біль-
шої клієнтоорінтованості. Інклюзивність передбачає створення таких умов, 
за яких банківські послуги будуть доступними для усіх верств населення та 
представників бізнесу, що дозволить мобілізувати їхні ресурси та забезпечи-
ти інвестування в розвиток економіки. В умовах правового режиму воєнного 
стану доступність банківських послуг значно знизилася, порівняно з довоєн-
ним періодом, що зумовлено переважно такими питаннями – знищення май-
на банків, обмеження фізичного доступу до відділень і банкоматів, відсутність 
технічної можливості скористатися інтернет-банкінгом тощо. Крім того, до-
тепер відкритими залишаються питання рівня фінансової грамотності насе-
лення. 

2)	Сьогодні в Україні у частині збільшення фінансової інклюзії гостро 
стоїть проблема асиметрії інформації та низької фінансової грамотності в 
Україні. Дослідження показують, що рівень фінансової обізнаності населення 
залишається недостатнім, що створює значний бар’єр для ефективного вико-
ристання банківських послуг. Це призводить до неоптимальних фінансових 
рішень, підвищених ризиків для банків та обмеженого доступу до фінансо-
вих послуг для значної частини населення. Вирішення цієї проблеми вимагає 
комплексного підходу, включаючи розробку національної стратегії фінансової 
грамотності, інтеграцію відповідних курсів у систему освіти та створення до-
ступних освітніх ресурсів для різних верств населення.

3)	Нерівномірний доступ до цифрових технологій, особливо в сільській 
місцевості, значно обмежує можливості використання сучасних банківських 
послуг. Це створює суттєві перешкоди для досягнення повноцінної фінансо-
вої інклюзії та рівномірного економічного розвитку регіонів. Подолання цього 
розриву потребує цілеспрямованих зусиль з розвитку цифрової інфраструкту-
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ри, стимулювання інновацій у сфері мобільного банкінгу та фінтех-рішень, а 
також створення сприятливого регуляторного середовища для впровадження 
нових технологій.

4)	 Існуюча нормативно-правова база в Україні не повністю відповідає 
вимогам сучасного цифрового фінансового ландшафту, що обмежує іннова-
ції та розвиток нових фінансових інструментів. Це знижує конкурентоспро-
можність українського фінансового сектору на глобальному ринку та стримує 
потенціал для інклюзивного фінансового розвитку. Вирішення цієї проблеми 
вимагає розробки нового законодавства щодо забезпечених токенізованих 
активів (tokenized assets), створення регуляторних «пісочниць» для тестування 
інноваційних фінансових продуктів та розвитку механізмів інтеграції нових 
фінансових інструментів у традиційну банківську систему.

5)	Запровадження цифрової фінансової освіти та розширення доступу 
до фінансових послуг у віддалених районах є ключовими кроками для збіль-
шення фінансової інклюзії в Україні. Ці заходи сприятимуть не лише підви-
щенню рівня фінансової грамотності та доступу до фінансових послуг, але й 
створять міцну основу для стійкого економічного розвитку країни в майбут-
ньому. Обидві пропозиції спрямовані на використання технологічних іннова-
цій для подолання існуючих бар’єрів фінансової інклюзії, враховуючи специ-
фічні умови України. Їх реалізація вимагатиме тісної співпраці між урядом, 
Національним банком України, фінансовим сектором та технологічними ком-
паніями, але потенційні вигоди для економіки та суспільства є значними.

Перспективи подальших досліджень. Усунення усіх наявних проблем та 
перешкод потребує комплексного підходу та вжиття системи заходів для під-
вищення фінансової грамотності, забезпечення доступності та захисту прав 
споживачів банківських послуг. Саме ці питання і стануть напрямом подаль-
ших наукових розвідок у цій галузі.
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THEORETICAL AND APPLIED ASPECTS OF ENSURING FINANCIAL INCLUSION AS AN 
INTEGRAL COMPONENT OF BANKING SECTOR REFORMATION

Abstract. This paper addresses the issue of ensuring financial inclusion as a component of 
banking sector reform. The aim of the study is to provide a theoretical justification for the growing role 
of financial inclusion in the context of banking sector reform and to develop relevant recommendations 
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for improving regulatory policy regarding banking sector reform in Ukraine. This necessitated the 
formulation and resolution of four research objectives: examining the essence and components of 
financial inclusion; analyzing the current state of banking services accessibility in Ukraine; identifying 
the main problems and obstacles to the inclusivity of banking services; developing proposals to 
increase the level of banking services inclusivity.

The paper systematizes scientific approaches to the definition of «financial inclusion» and 
proposes its own interpretation in the context of the banking sector. Statistical data on the level of 
banking services accessibility in Ukraine during the pre-war period and under the legal regime of 
martial law are examined. The main problems and obstacles to the inclusivity of banking services 
are identified, and tools and strategies for developing financial inclusion in the course of banking 
sector reform are proposed. The conclusion is drawn that financial inclusion in Ukraine demonstrates 
positive dynamics, but requires further efforts to fully bridge the gap in access to financial services 
and ensure equal conditions for all segments of the population.

The article makes a key conclusion that the introduction of digital financial education and 
expanding access to financial services in remote areas are crucial steps to increase financial inclusion 
in Ukraine. These measures will not only enhance financial literacy and access to financial services 
but also create a solid foundation for the country’s sustainable economic development in the future. 
Both proposals are aimed at utilizing technological innovations to overcome existing barriers to 
financial inclusion, taking into account Ukraine’s specific conditions. Their implementation will require 
close cooperation between the government, the National Bank of Ukraine, the financial sector, and 
technology companies, but the potential benefits for the economy and society are significant.

Keywords: financial inclusion, public administration, banking system, financial literacy, 
banking services, internet banking, accessibility of banking services.
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НОВЕ ЗАСТОСУВАННЯ КОНЦЕПЦІЇ «ЯДРО–ПЕРИФЕРІЯ» 
ПРИ ВИЗНАЧЕННІ СТРАТЕГІЇ МІСЦЕВОГО РОЗВИТКУ  

ДЛЯ ПІСЛЯВОЄННОЇ ВІДБУДОВИ УКРАЇНИ
Анотація. У якості підґрунтя стратегії місцевого розвитку пропонується концепція 

«ядро-периферія». Відповідно до положень концепції «ядро-периферія» визначені основі по-
воєнного розвитку регіонів України. Показано, що при застосуванні моделі «ядро-периферія» 
спочатку буде доцільним зосереджуватися на копіюванні перевірених готових рішень, що до-
зволить оптимізувати використання наявних ресурсів. не несучи при цьому витрат, пов’язаних 
із прагнення знайти своє інноваційне рішення. Відмічені певні обмеження застосування моделі 
«ядро-периферія»: залежність існування периферії від політики ядра, який буде використо-
вувати на свою користь її ресурси, робочу силу та нерівномірний розвиток регіонів, що буде 
впливати на розподіл суспільних благ в країні. 

Ключові слова: повоєнне відновлення України, стратегія повоєнного віднов-
лення, модель «ядро-периферія», стратегічне управлення, регіональна політика.
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Постановка проблеми у загальному вигляді. Повоєнне відновлення 
України останнім часом стало предметом уваги як українських, так і інозем-
них науковців, експертів та політиків та Уряду [14]. Найбільш змістовними 
документами з цього питання є Пропозиції щодо започаткування для України 
Плану Маршалу 2 та План відновлення, яку представив прем’єр-міністр Денис 
Шмигаль у Лугано в 2023 році [9]. Слід також відмітити положення Концепції 
стратегії повоєнного відновлення та розвитку України, підготовленою Націо-
нальним інститутом стратегічних досліджень [4]. 

Але загальним недоліком цих і багато інших пропозицій є те, що вони 
не ґрунтуються на відомих теоріях з розвитку, а представлять собою певний 
перелік заходів, які є найбільш доцільними з точки зору розробників цих до-
кументів. Тому першим кроком у цьому напряму має стати змістовний роз-
гляду базових теорій та успішної практики з розробки та реалізацій програм 
місцевого розвитку.

Розглядаючи теоретичне підґрунтя програм з розвитку територій, ви-
ходу з кризового стану в досліджені пропонується звернутися до концепції 
«ядро-периферія» яка була розроблена Дж. Фрідманом [19]. Вона ґрунтується 
на тезі, що в будь-якій просторовій системі завжди існують відмінності та 
протиріччя в економічному розвитку, що в свою чергу дозволяє виділити ядро 
(центр) розвитку та периферійні території. У подальшому розгляді, під «ядром» 
пропонується розуміти виділену частину території країни, яка характеризу-
ється динамічним розвитком економіки, конкурентоспроможним та інтегро-
ваним до ринків виробництвом, високою щільністю населення. У свою чер-
гу, до периферії будуть віднесені території, які знаходяться в стані стагнації.  
При цьому ядро територій здійснює економічне та політичне домінування над 
периферійними регіонами.

Особливістю концепції «ядро-периферія» є те, що її можна застосову-
вати в різних масштаб, від міста, окремого регіону, країни і навіть до гло-
бального виміру. Значення концепції «ядро-периферія» полягає в тому, що 
вона дає розуміння того, як розвивається просторова економічна нерівність.  
Модель допомагає виявити причини зростання одних регіонів за рахунок інших.  
Це також корисно для розуміння просторових моделей соціальної нерівності 
та розподілу ресурсів. Отже, основою і своєрідним початком підготовки будь-
якої стратегії з повоєнного розвитку має стати регіон, умовою розвитку якого 
має стати його відповідність загальної політики просторових особливостей на 
національному або глобальному рівні [18; 16; 24].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Можливе майбутнє України, 
напрямки її повоєнного відновлення сьогодні представлені в різноманітних 
документах: рішеннях Уряду, аналітичних записках, наукових статях та в до-
повідях на наукових конференціях [2; 4; 6; 9; 10; 11; 13; 14].

Змістовний розгляд майбутнього України представлено у «Концепції 
стратегії повоєнного відновлення та розвитку України», яка була підготовлена 
Національним інститутом стратегічних досліджень. Дана Стратегії визначає 
основні засади повоєнного відновлення економіки України: подолання руйну-
вань та інших втрат, завданих внаслідок російського вторгнення; закладення 
підґрунтя для сталого розвитку країни у повоєнний період; формування міц-
ної, відкритої конкурентоспроможної економіки рівних можливостей, стра-
тегічно та повноправно інтегрованої у європейську та глобальну економічну 
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спільноту; формування надійного фінансово-економічного та оборонного по-
тенціалу [4].

Прикладом аналітичного дослідження проблематики повоєнного віднов-
лення є рекомендації «Повоєнне відновлення України: відбудова заради кра-
щого майбутнього» [13]. Пропонуючи змістовне дослідження повоєнного роз-
витку, в дослідженні, як в багатьох інших документів пропонується галузеве 
баченні проблеми. Автори пропонують відмовитися від відтворення довоєнної 
економіки, яка базувалася на викопному паливі, та перейти на використан-
ня відновлювальних ресурсів з одночасним забезпечення стійкості для всіх 
аспектів післявоєнного економічного розвитку. Це має стосуватися не лише 
територій, які найбільше постраждали від війни, а й усієї України.

Проблематика повоєнного розвитку України також всебічно розглянута 
в низці інших наукових публікацій [2; 10; 11]. Узагальнюючи представлені 
матеріали, слід відмітити, що загальним недоліком приведених та інших пу-
блікацій є недостатнє урахування регіонального аспекту розвитку та його по-
зиціювання у територіальному вимірі. 

Існування просторових контрастів в соціальному та економічному роз-
витку окремих територій завжди було в центра уваги дослідників. Сучасні 
політики регіонального розвитку в багатьох країнах світу, яка стикається з 
новими геополітичними викликами, продовжують свою трансформацію від-
повідно до виникаючих факторів впливу. При цьому, їх важливою особли-
вістю є зміна акцентів у характері та спрямованості стратегій регіонального 
розвитку. Особливістю такої трансформації став перехід від традиційної па-
радигми регіонального розвитку, яка була спрямована на підтримку відста-
ючих регіонів, до стратегії, основою якої став розвиток тих територій, потен-
ціал яких відповідає спрямуванню політики, що склалася у територіальному 
просторі, її можливостям та властивим особливостям [16; 24]. Застосування 
при цьому моделі «ядро-периферія» дозволяє визначити існуючі диспропорції 
між територією ядра, яка зазвичай є промислово розвинутою та економічно 
потужною, та периферійними районами, які часто є сільськими, менш розви-
неними та залежними в плані економічної стабільності від ядра. 

Поняття периферії є складне й багатоаспектне. Воно має відносний ха-
рактер: ідентифікація та класифікація певної території як периферії завжди 
залежать від прийнятих критеріїв і орієнтирів з її розвитку. Одне з перших 
досліджень просторових відмінностей між ядром та периферійними територі-
ями було представлено Пребіш [22, 21]. Далі теоретичні положення концепції 
«ядро-периферія» були детально розглянуті в роботах Фрідмана [19]. Він зна-
чно розвинув цю концепцію, підкресливши роль просторових відстаней та рі-
вень кореляційної залежності периферії відповідно до її віддаленості від ядра. 
Загалом, важливість проведеного Фрідманом дослідження полягає в тому, що 
він дав пояснення того, чому деякі райони мають значний процвітання, тоді 
як інші демонструють ознаки стагнації та упадку. Далі положення концепції 
«ядро-периферія» були змістовно розвинуті на основі запропонованої Франсуа 
Перру теорією полюсів зростання [23].

Таким чином, запропонована дослідниками сучасна модель регіональ-
ного розвитку фокусується на концепції просторово-диверсифікованого 
розвитку та відображає існуючу тенденцію щодо просторового перерозподі-
лу бізнесом факторів виробництва та послуг, що надаються. Обумовлено це 
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тим, що за Роджерсом ядро завжди має історичний або штучно створений 
потенціал для інновацій і зростання [25]. Одночасно, за Фрідманом, перифе-
рійні регіони все більше будуть відчувати відставання в зростанні або навіть 
стагнацію і можуть покладатися лише на зростання, зумовлене потребами 
ядра в ресурсах.

Своє практичне втілення теорія Фрідмана знайшла у представленні кон-
цепції «ядро-периферія» через чотирьох етапну модель регіонального розви-
тку, яка включає: доіндустріальний, перехідний, індустріальний та постінду-
стріальний етапи [19]. Але тут слід відмітити, що внаслідок різноманітності 
просторових умов з підтримки процесів соціально-економічного розвитку, 
особливо в глобальному вимірі, за пропозицією Яап деякі з запропонованих 
Дж. Фрідманом етапів можуть бути пропущені [26].

Подальший розвиток концепція «ядро-периферія» в контексті глобальної 
економіки отримала в теорії світових систем І. Валерстайна [27]. Концепція 
«ядро-периферія» стала частиною теорії І. Валерстайна, яку він запропонував 
у 1970-х роках для пояснення генезису та функціонування капіталізму, одно-
часно намагаючись інтерпретувати феномен глобалізації. Ця теорія передба-
чає, що світ-система є певним просторовим і часовим утворенням, що вклю-
чає різні політичні та культурні одиниці, які функціонують на основі певних 
специфічних принципів [27].

Суттєвим елементом теорії Валерстайна є ієрархія відносин між ядром 
та периферію, згідно з якою розбіжності в інтересах і нерівності є результатом 
домінування активного ядра над слабкою периферією. Що стосується інших 
питань у розгляді концепції «ядро-периферія», запропонована теорія в певній 
мірі теж застосовує підходи по визначенню особливостей відносин у просторі 
«ядро-периферія», які були предметом досліджень Пребіша та Фрідмана [19, 22].  
Але визначальною особливістю теоретичних положень Валерстайна став ви-
сновок, що ядро і периферія мають бути пов’язані між собою не тільки матері-
ально, але і в соціокультурній сфери. Без такого зв’язку просторова взаємодія 
між ядром та периферією стає неможливою. Валерстайн також визнає, що 
розвиток ядра територіального простору має бути не тільки інноваційним, але 
і інтегрованим в глобальний ринок. Периферійні території є менш інновацій-
ними, мають низькі доходи та продуктивність, залежать від імпорту капіталу, 
відіграють незначну роль у міжнародній торгівлі та є політично нестабільни-
ми. Таким чином, у цьому підході периферії залежать від ядра і знаходяться в 
невигідному становищі через нерівні умови у своєму розвитку.

Далі І. Валерстайн запропонував виділяти території, які він визначив 
як напівпериферійні, для подальшого розгляду в якості своєрідного буферу 
між вже визначеними ядром і периферією [27]. Особливістю такого підходу є 
певна перспектива їх просування до рівня ядра, яка може бути забезпечена 
штучним зовнішнім втручанням, наприклад з боку уряду. На думку Валер-
стайна, периферії та напівпериферії території, які спочатку мали деякі по-
рівняльні переваги, такі як наприклад природні ресурси, дешева робоча сила 
тощо, у глобальному вимірі через їх виснаження будуть занепадати.

Розгляду питання щодо покладання в основу стратегії місцевого розви-
тку концепції «ядро-периферія» присвячена низка теоретичних досліджень, 
які представлені в публікаціях вітчизняних дослідників. У першу чергу, при-
кладом таких досліджень може бути розгляд специфічних відносин, які ви-
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никають між центром (ядром) та периферійною територію. Так, враховую-
чи що основою таких відносин є сама територія, на якій відбувається вза-
ємодія, робиться висновок що їх формування є наслідком та визначається 
природою самого територіального простору, який завжди характеризуєть-
ся багаторівневістю та ієрархічністю [12]. Враховуючи євроінтеграційні 
прагнення України, перспективною можливістю є використання досвіду, 
набутого при запровадження структурної політики Євросоюзом. Її визна- 
чальною особливістю є одночасне покладання в основу європейської політики 
з розвитку як завдання щодо визначення перспективних центрів, так і ураху-
вання потреб периферії [1; 20]. Рахується що такий компроміс в більшій мірі 
буде відповідати очікуванням нових членів від їх присутності в ЄС.

Інноваційний підхід та теоретично-методичні аспекти забезпечення еко-
номічного розвитку периферійних регіонів представлено в роботі [15]. Розгляд 
регіонального і локального виміру взаємодії центру та периферії пропонуєть-
ся здійснювати відповідно до практики децентралізації системи державного 
управління [15]. Приймаючи до уваги, що навіть за умов децентралізації, те-
риторія має розглядатися як єдиний соціальний та економічний простір, ав-
тори стверджують, що розвиток периферійних зон буде залежите від їх спро-
можності слідкувати стратегії визначеної центром [7, 15]. За таким підходом 
зростає ризик формування моноцентричної моделі розвитку та викривлення 
територіального представництва у місцевих радах на користь центру. Для за-
побігання цього пропонується, відповідно до територіально-адміністративно-
го устрою України, в якості периферії розглядати територіальну громаду, яка 
сама опікується своїм розвитком [15].

Традиційним підходом для України щодо доведення рівня соціально-
економічного розвитку периферійних територій до загальнодержавного є на-
дання їм підтримки з боку держави. Можливість надання підтримки пропо-
нується розглядати з точки зору взаємодії «центр-периферія», але сама кон-
цепція при цьому застосовується як інструмент для підготовки інноваційних 
управлінських рішень [5].

Альтернативним підходом може бути пропозиція щодо розгляду перифе-
рійної території відповідно до її спроби застосовувати локальний спосіб життя 
на основі застосування поняття «поліцентричності» [8, 20]. Така пропозиція 
пропонує дещо інший розгляд практики не тільки управління місцевими ре-
сурсами, але і державного управління загалом.

Формулювання мети статті (постановка завдання). Мета статті полягає 
у дослідженні, якою мірою теоретичні положення концепції «ядро-периферія» 
можна використовувати для розробки стратегії повоєнного відновлення Укра-
їни та її інтеграції до глобальної економіки. Це зумовило виконання декількох 
дослідницьких питань, включно розгляд: 

1)	 передумов повоєнного відновлення регіонів України;
2)	 можливості та спроможність територіальної громади залучитися до 

планів з відновлення та залучення для цього необхідних коштів;
3)	 того, яким чином застосування моделі «ядро-периферія» Фрідмана 

дозволить провести аналіз регіонів України та запропонувати стратегію їх ре-
гіональному розвитку, можливі обмеження такого підходу.

4)	 підходу до побудови сценарію динаміки просторового розвитку 
окремих регіонів України за планами її повоєнного відновлення.
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Відповідна гіпотеза дослідження полягає в тому, що в основу стратегії 
повоєнного відновлення та довгострокового розвитку можуть бути покладені 
опціонні тенденції, які можуть бути визначені відповідно до чотирьох етапів 
просторового розвитку за моделлю «ядро-периферія» Фрідмана.

Використана методологія і логіка дослідження. Загальний підхід до 
дослідження такий: 

1)	 визначення мети дослідження та цілей, а також обґрунтування акту-
альності дослідження;

2)	 огляд літератури методами синтезу і наукової індукції, що передба-
чає проведення огляду існуючих теоретичних підходів та практичних дослі-
джень з питань місцевого розвитку, відновлення після конфліктів та застосу-
вання концепції «ядро – периферія»;

3)	 визначення факторів, що впливають на відновлення: визначення 
факторів, що впливають на відновлення після конфліктів, таких як рівень по-
шкоджень інфраструктури, соціально-економічні особливості регіонів, рівень 
участі центрального уряду, місцевої влади, бізнесу та громадськості;

4)	 розробка моделей сценаріїв, а саме розробка гіпотетичних сценаріїв 
застосування концепції «ядро – периферія» в Україні, враховуючи визначені 
фактори. Моделювання сценаріїв: цей метод дозволить створити гіпотетичні 
сценарії застосування концепції «ядро – периферія» в Україні, враховуючи 
різні фактори, такі як рівень пошкоджень інфраструктури, соціально-еконо-
мічні особливості регіонів, рівень участі центрального уряду, місцевої влади, 
бізнесу та громадськості. Це дозволить оцінити можливі наслідки кожного 
сценарію та визначити, який з них є найбільш реалістичним та ефективним;

5)	 аналіз та оцінка сценаріїв, а саме проведення аналізу та оцінки кож-
ного сценарію, враховуючи його переваги та недоліки, а також можливі на-
слідки;

6)	 формулювання висновків та рекомендацій щодо найбільш реаліс-
тичного та ефективного сценарію застосування концепції «ядро – периферія» 
в Україні для відновлення після воєнних дій.

Цей підхід дозволить провести всебічне теоретичне дослідження та ви-
значити найбільш реалістичні сценарії застосування концепції «ядро – пери-
ферія» при визначенні стратегії місцевого розвитку для післявоєнної відбудо-
ви України.

Виклад основного матеріалу дослідження. Починаючи розгляд мож-
ливих підходів до розробки стратегії повоєнного відновлення та довгостроко-
вого розвитку в першу чергу слід визначити умови, за якими потенційно на 
цей час може знаходитися Україна та її регіони:

1.	 Внаслідок реформи системи урядування відбулася її децентраліза-
ція, за якою частина владних повноважень органів центральної влади була 
передано до органів місцевого самоврядування. Як результат, територіаль-
на громада незалежно від її спроможності, тепер має самостійно, за раху-
нок свого місцевого бюджету, вирішувати всі існуючі проблеми та питання.  
Враховуючи завжди існуючу обмеженість бюджетних коштів, для забезпе-
чення свого сталого розвитку територіальні громади мають самостійно ви-
рішувати питання пошуку й залучення позабюджетних додаткових джерел 
фінансування. Для цього вони мають довести фондами та грантовими про-
грамами світу свою перспективність з розвитку, включно наявність ресурсів, 
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інноваційність та присутність на споживчому ринку. Підтримку з розвитку 
буде отримувати тільки ядро.

2.	 В результаті військової агресії росії в Україні практично знищена 
промисловість, енергетичний сектор. Обсяг малого бізнесу значно скоротив-
ся. Міграція мільйонів українців привела до скорочення ринку праці. Певною 
мірою можна говорити вже не про відновлення економіки країни, а її ство-
рення заново, видатки на що станом на 2023 рік оцінені у 750 млрд. доларів.  
Ця цифра включає не лише вартість відбудови зруйнованих об’єктів, а й від-
родження ключових секторів економіки та допомогу у відновленні бізнесу та 
підприємств [9]. Тому, незважаючи на те, що на території України можна ви-
ділити території, ядра, що можуть бути запропоновані для підтримки, може 
виникнути питання, а наскільки вони є конкурентоспроможними у глобаль-
ному вимірі. Відповідь на це питання є принциповою для подальшого розгля-
ду проблеми повоєнного відновлення.

Стратегія повоєнного відновлення, яка була запропонована з боку  
Уряду, визначає два основних етапи відновлення України [6]: перший етап 
– це відносно швидке відновлення інфраструктури та потенціалу регіонів, 
який зараз вже активно реалізується; другий етап – це вже довгострокова 
реконструкція економічного, промислового та інфраструктурного потенціалу. 
При цьому уряд визначив п’ять основних пріоритетів: енергетика, гуманітар-
не розмінування, житло, критична та соціальна інфраструктура підтримка 
економіки. Відповідно, було визначено п’ять ключових сегментів, які мають 
стати основою для відновлення та трансформації до світового рівня економі-
ки України:

1)	 енергетика, основою якого має стати електроенергетика, видобуток 
та зберігання газу, воднева енергетика;

2)	 оборонний комплекс, який вже за час війни став провідною галуззю 
промислового виробництва; 

3)	 сільське господарство, в основі якого вже є світове лідерство з ви-
робництва багатьох культур;

4)	 інфраструктура країни. Незважаючи на її руйнацію, зареєстровані 
збитки цього сектора вже перевищують 100 мільярдів доларів, її відновлення 
буде потребувати створення ринку проєктів публічно-приватного партнер-
ства та концесій;

5)	 ІТ: світова, континентальна і національна (в Україні) динаміка роз-
витку ринку ІТ-технологій дозволяє оптимістично розглядати цей напрямок 
навіть у довгостроковій перспективі.

Але якщо розглядати регіональну складову повоєнного відновлення 
України, то основою підходу, який пропонує Уряд, є залучення міжнародних 
донорів до програм розвитку та проєктів відновлення. Таким чином, вирі-
шення цього питання покладається на компетенцію територіальних громад. 
Але навіть за наявності необхідних коштів одночасне відновлення всіх те-
риторій, забезпечення безпеки та сталого розвитку територіальних громад, 
їх благоустрою, підвищення якості життя їхніх мешканців буде неможливо.  
Відсутність необхідних коштів як у територіальних громад, так і у органів 
центральної влади приводить до логічного висновку, що вирішення цих пи-
тань потребує застосування комплексного підходу та структурного аналізу 
стану окремих регіонів країни задля пошуку шляхів їх вирішення на основі 
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групування міжнародних грантових програм відповідно до сфери викорис-
тання й секторальних особливостей. Застосування для цього концепції «ядро-
периферія» дозволить підготувати відповідні рекомендації.

Можливим і, на нашу думку, бажаним підходом тут може бути застосу-
вання класичної і широковідомої теоретичної моделі «ядро-периферія» Фрід-
мана, що дозволить сфокусуватися на просторово-диверсифікованому регі-
ональному розвитку. Визначення ядра та периферійних регіонів дозволить 
встановити рівень їх відставання в зростанні або навіть стагнацію і може 
встановити можливість зростання, зумовлене в основному потребами цен-
тральної території в ресурсах.

За Фрідманом, модель розвитку «ядро-периферія» пропонується пред-
ставити у вигляді територіальної просторової системи, яка розвиток якої 
проходить через чотири основні етапи, що відбувається нарівні з розвитком 
регіональної інфраструктури [19]. Від початкового процесу, який визначає 
наявні просторові відмінності, з часом проходить структурування за рівнем 
економічного розвитку та виникає функціонально інтегрована до національ-
ної економіки система. Таким чином, особливістю повоєнного розвитку має 
стати перегляд відносин між центром та периферією та розробки нової моделі 
регіоналізму. В її основу, як приклад, може бути покладена теорія полярнос-
ті центр-периферія, що буде розглядатися як інноваційний підхід до аналізу 
просторових відносин [3].

Відповідно до п’яти ключових сегментів проєкту Стратегії повоєнного 
відновлення, запропонованої урядом, слід відміти фактори, які потенційно 
будуть сприяти формуванню регіональних осередків з розвитку за моделлю 
Фрідмана «ядро-периферія»:

a)	 концентрація промисловості, передових технологій і кваліфікованої 
робочої сили.

b)	 розміщення ядер на базі існуючої інфраструктури; 
c)	 конкурентний потенціал територій, що будуть визначені в якості 

ядер: фінансові установи, освітній та науковий потенціал тощо; 
У той же час слід відмітити деякі обмеження щодо застосування моделі 

«ядро-периферія», зокрема:
1)	 певне спрощення динаміки регіонального розвитку: двійковий поділ 

між ядром і периферією завжди не включає існуючі особливості та протиріч-
чя в межах регіонів;

2)	 модель Фрідмана «ядро-периферія» на відміну від положень теорії 
Валерстайна не ураховує існуючу в регіоні культурну, соціальну та історичну 
динаміку, яка теж впливає на його розвиток;

3)	 модель «ядро-периферія» не повністю враховує вплив глобалізації на 
реалізацію перерахованих етапів.

Відкритим також є питання щодо можливості для переходу периферій-
них територій, які мають необхідний потенціал, до рівня ядра. Це може стати 
можливим за різними умовами, але в першу чергу, коли територіальна грома-
да зможе довести свою конкурентоспроможність для інвесторів та фінансо-
вих установ на глобальному ринку. 

Підсумком проведеного в роботі розгляду питання щодо можливості по-
кладання в основу повоєнного розвитку України концепції «ядро-периферія» 
має стати відповідь на те, наскільки доцільно її застосування з урахуванням 
специфічних умов, в яких існує країна сьогодні та її традицій.
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У першу чергу, слід відмітити, що всі приклади, які наведені в публікаці-
ях, не передбачають безпосереднє використання теоретичних положень кон-
цепції «ядро-периферія» представлених в [18]. Напроти: відомі автори пропо-
нують ураховувати місцеву специфіку, як наприклад [19, 21]. Тому у частині 
можливих пропозицій щодо покладання концепції «ядро-периферія» в основу 
повоєнного розвитку України є доцільним прийняти наступні тези:

1)	 безсумнівно що майбутнє України в Європейському Союзі. Але умови 
її розвитку будуть принципово іншими ніш інших членів Союзу. Треба буде 
заново відновлювати економку країни. Тому можливість застосування кон-
цепції поліцентризму слід поставити під певний сумнів [8; 20]; 

2)	 з урахуванням наслідків військової агресії з боку росії, руйнування 
інфраструктури та промислового потенціалу, роль обласних центрів, як ядра 
майбутнього розвитку буде переоглянута. На перший план тут будуть вису-
нути такі чинники, як географічне положення, близькість до транспортної 
інфраструктури та спроможність забезпечити інноваційну складову. За таких 
умов буде доцільним розглядати ядро, як штучно створений потенціал для 
зростання Роджерса [25]. 

Важливим чинником може стати розгляд периферійної або напівпери-
ферійної території в якості територіальної громади [15]. Такий підхід в певній 
мірі дозволить зрозуміти змагання, яке буде виникати між ними для доступу 
до ресурсів [27]. Також важливою передумовою планування плану з розвитку 
є її перспектива інтеграції до міжнародних ринків, від яких будуть надходити 
необхідні для відновлення ресурси [27].

Традиційна модель розвитку «ядро-периферія» представляють через чо-
тири основні етапи, починаючи від початкового процесу, який сприяє вста-
новленню просторових нерівностей, і до появи функціонально інтегрованої 
регіональної системи [19]. За Фрідманом та з урахуванням специфіки повоєн-
ного відновлення України, можливий сценарій динаміки просторового розви-
тку її окремих регіонів можна представити так:

−	 1 етап (доіндустріальний). Руйнування внаслідок війни промисло-
вого потенціалу країни привело до виникнення економіки, де за обсягом 
продукції переважає аграрне виробництво з локалізованою економікою. 
Структура розселення внаслідок внутрішньої та закордонної міграції не від-
повідає потребам ринку робочої сили. Виникли нові обмежені відмінності 
між просторовими утвореннями щодо рівнів економічного розвитку тери-
торій.

−	 2 етап (перехідний). З початком повоєнного відновлення має роз-
початися концентрація економіки в окремих ядрах за рахунок пропозицій 
щодо інноваційного розвитку та залучення необхідних для цього інвести-
цій. Але сьогодні передумови визначення просторового ядра не надто зро-
зумілі. Можливим фактором тут може стати місце їх розташування. Проте 
можна стверджувати напевно, в регіонах можливо на базі обласних центрів 
будуть виникати домінуюче ядро, який стає полюсом її зростання. Торгівля 
та мобільність стануть зростати, але в рамках моделі, де домінує таке ядро, 
процеси структурної диференціації будуть певним чином розвиватися.

−	3 етап (промисловий). Через процеси економічного зростання та дифу-
зії в Україні будуть виникати інші центри зростання, нові ядра. Основними 
причинами такої трансформація стане зростання вартості ресурсів (головним 



Регіональне управління та місцеве самоврядування

118 ISSN 1684-8489.  Актуальні проблеми державного управління, 2024, № 1 (64)

чином праці та землі) в основній сфері. Її передумова буде пов’язана з по-
силенням взаємодії між елементами моделі «ядро-периферія» на основі інно-
ваційної складової, інтеграції України до глобального ринку та відповідним 
розвитком інфраструктури.

−	4 етап (постіндустріальний). Окремі елементи моделі «ядро-периферія», 
ядра які динамічно розвиваються та будуть інтегровані до інших ринків, по-
тенційно будуть сприяти зменшенню просторової нерівності для периферії.  
Цей процес буде супроводжуватися для окремих ядер їх спеціалізацією та участі 
України у розподілі праці, яка буде ґрунтуватися на розвитку інфраструктурних 
транспортних коридорів. Таким чином, фактори, які спочатку визначали еко-
номічні нерівності на попередніх етапах розвитку, забезпечить структурування 
домінуючих в просторовому вимірі ядер та зменшення територіальних відмін-
ностей в моделі «ядро-периферія» для всієї країни.

Оцінюючи потенційну перспективність запропонованого підходу до по-
будови Стратегії повоєнного відновлення України, слід урахувати численні 
зауваження до концепції Фрідмана. Відповідно до них, нерівномірний розви-
ток не є неминучим наслідком розвитку, а особливим підходом до організації 
промислового виробництва. Тому ефективність застосування при плануванні 
регіонального розвитку просторових моделей периферійності окремим дослід-
никами [17] розглядається як достатньо сумнівна. Але тут слід зауважити, що 
у випадку повоєнного відновлення України ми маємо діло не з традиційними 
програмами розвитку. Це буде виключно штучний процес, планування якого 
за моделлю Фрідманом «ядро-периферія» є доцільним.

Практика світового досвіду з підтримки регіонального розвитку до-
зволяє стверджувати, що застосування навіть окремих положень концепції 
«ядро-периферія» дозволяє в певній мірі давати позитивний прогноз що ре-
зультатів, які очікуються в результаті прийняття за основу можливої Стратегії 
повоєнного відновлення та розвитку України [4, 16, 24]:

−	динамічність відновлення інфраструктури, економічного потенціалу, 
якості життя громадян; 

−	оптимальна реалізація національного економічного потенціалу задля 
цілей та завдань відновлення; 

−	регіональна та територіальна збалансованість відновлення з урахуван-
ням пріоритетності найбільш постраждалих регіонів та громад;

−	міжнародна відкритість процесів відновлення із широким залученням 
ресурсів міжнародної допомоги та іноземних інвесторів та прогрес України як 
країни – кандидата в члени ЄС;

−	відновлення та реструктуризація транспортної інфраструктури;
−	 забезпечення макроекономічної стабільності та концентрація фінан-

сової системи на завданнях відновлення;
−	відновлення та максимальна реалізація людського потенціалу на заса-

дах економічної продуктивності, соціальної справедливості та соціальної від-
повідальності.

Висновки і перспективи подальших розвідок. Застосування відо-
мої міжнародної практики та моделі «ядро-периферія» при визначенні осно-
вних положень Стратегії повоєнного відновлення України може забезпечи-
ти необхідне теоретичне підґрунтя для розуміння динаміки розвитку країни.  
При цьому Україна, яка сьогодні є економічно відсталою, може уникати не-
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сприятливих процесів і спочатку зосереджуватися на копіюванні перевірених 
готових рішень, не несучи при цьому витрат, пов’язаних із прагнення знайти 
ці рішення (наприклад, з точки зору технологій та інновацій).

1.	Економічно відсталий суб’єкт (наприклад, ослаблена санкціями чи ві-
йною держава) може уникати несприятливих процесів і зосереджуватися на 
копіюванні. Економічно відсталий суб’єкт (наприклад, держава) може уни-
кати несприятливих процесів і зосереджуватися на копіюванні лише переві-
рених готових рішень, не несучи при цьому витрат, пов’язаних із прагнення 
знайти ці рішення (наприклад, з точки зору технологій та інновацій).

2.	Визнаючи існування та наявність зв’язку між ядром та перифері-
єю, ми можемо працювати над оптимальним розподілом наявних ресурсів 
і можливостей, зосередитися на тих питаннях, які є ключовими на поряд-
ку денному. Але при цьому необхідно враховувати певні особливості моделі 
«ядро-периферія»: a) існування економічних розбіжностей та відмінностей 
між ядром та периферійними частинами регіону. Для підтримки розвитку 
ядра в пріоритетному порядку слід забезпечити розвиток промисловості, до-
ступ до ресурсів та розвиток інфраструктури; b) існування залежності пе-
риферії від ядра, який буде домінувати над периферійними через еконо-
мічні, політичні та соціальні механізми; c) залежність існування периферія 
від політики ядра, який буде використовувати на свою користь їхні ресур-
сів, робочу силу та ринки збуту; d) нерівномірний розвиток окремих регіонів 
країни, що буде приводити до нерівномірного розподілу суспільних благ в 
межах України. 

3.	Вбачаються три сценарії застосування концепції «ядро–периферія» 
при визначенні стратегії місцевого розвитку для післявоєнної відбудови Укра-
їни: (1) відновлення промислових центрів як «ядер» економічного зростання, 
(2) розвиток сільських регіонів як «периферії» з урахуванням місцевих осо-
бливостей, (3) створення мережі регіональних центрів як «ядер» сталого роз-
витку. За першим сценарієм У центральний уряд зосередиться на відновленні 
промислових центрів, які були зруйновані під час війни. Ці центри стануть 
«ядрами» економічного зростання та розвитку, навколо яких будуть зосеред-
жені зусилля з відновлення інфраструктури, створення нових робочих місць 
та стимулювання інвестицій. Міська влада відіграватиме ключову роль у ко-
ординації зусиль з відновлення інфраструктури та створення сприятливих 
умов для бізнесу. Бізнес, у свою чергу, буде залучений до інвестицій у нові 
виробничі потужності та створення робочих місць. Громадськість буде залу-
чена до процесу відновлення через участь у громадських радах та ініціативах, 
спрямованих на відновлення соціальної інфраструктури.

4.	 За другим сценарієм центральний уряд зосередиться на розвитку 
сільських регіонів, які раніше часто залишалися я за межами уваги політики 
розвитку в Україні. Ці регіони будуть розглядатися як «периферія», але з ура-
хуванням їхніх місцевих особливостей та потенціалу. Місцева влада відігра-
ватиме ключову роль у визначенні пріоритетів розвитку та координації зусиль 
з реалізації проєктів. Бізнес буде залучений до інвестицій в сільське госпо-
дарство, туризм та інші галузі, які мають потенціал для розвитку в сільських 
регіонах. Громадськість буде залучена до процесу розвитку через участь у гро-
мадських ініціативах та проєктах, спрямованих на підвищення якості життя 
в сільських регіонах. Цей сценарій буде найбільш ефективним для регіонів, 
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які мають великий потенціал для розвитку сільського господарства, туризму 
та інших галузей, але не мають достатньої інфраструктури та ресурсів для 
підтримки економічного зростання. Проте він також може створити ризики 
для регіонів-ядер, які потребують більшої уваги та інвестицій для відновлення 
інфраструктури та створення робочих місць.

5.	 За третім сценарієм центральний уряд буде акцентувати свою увагу 
на створенні мережі регіональних центрів, які будуть діяти як «ядра» сталого 
розвитку. Ці центри будуть зосереджені на створенні інноваційних рішень для 
вирішення соціальних та екологічних проблем, а також на підтримці розвитку 
малих та середніх підприємств. Місцева влада відіграватиме ключову роль 
у координації зусиль з розвитку регіональних центрів та забезпеченні їхньої 
взаємодії з іншими регіонами. Бізнес буде залучений до інвестицій в інновації 
та створення нових робочих місць у регіональних центрах. Громадськість буде 
залучена до процесу розвитку через участь у громадських радах та ініціати-
вах, спрямованих на підвищення якості життя в регіонах. Цей сценарій буде 
найбільш ефективним для регіонів, які мають потенціал для розвитку іннова-
ційних рішень та мають достатню інфраструктуру та ресурси для підтримки 
сталого розвитку. Проте, він також може створити ризики для регіонів, які не 
мають достатньої інфраструктури та ресурсів для підтримки інноваційного 
розвитку.

6. У цих сценаріях специфіка концепції «ядро-периферія» для різних ти-
пів регіонів буде визначатися поточним рівнем їх розвитку, наявною інфра-
структурою, людським і природним потенціалом. Для постраждалих від ві-
йни промислових регіонів важливо відновити ядра економічного зростання.  
Для сільських територій – зміцнити периферію, підвищити її самодостатність. 
У поліцентричній моделі кожен регіон розвиватиме власну збалансовану сис-
тему ядер та периферії.
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NEW APPLICATION OF THE ‘CORE-PERIPHERY CONCEPT’ IN DETERMINING 
LOCAL DEVELOPMENT STRATEGY FOR POST-WAR UKRAINE’S RECOVERY

Abstract. The success of regional development practices largely depends on the applicability 
of relevant foundational theories. A common approach to determining the theoretical basis for 
development programs is the application of the «core-periphery» concept. This concept is based 
on the thesis that in a spatial system, one can distinguish a core of development characterized by 
dynamic, competitive, and market-integrated production, and peripheral areas that are in a state 
of stagnation. According to this concept, the appropriate development strategy should focus on 
supporting those areas (the core) that have the necessary potential for growth.

Taking into account the specifics of post-war recovery in Ukraine, building a development plan 
based on the «core-periphery» concept should include the following stages: identifying the differences 
in economic development levels of various territories; initiating the process of concentration based 
on regional centers to create dominant cores that will become growth poles; developing interactions 
between the elements of the «core-periphery» model based on innovation and the integration of 
Ukraine into the global market; and further developing the elements of the «core-periphery» model 
that potentially reduce spatial inequality for the periphery.

The study shows that when applying the «core-periphery» model to Ukraine, it will be advisable 
initially to focus on replicating proven solutions, thus avoiding the costs associated with striving to find 
unique innovative solutions. Simultaneously, recognizing the existence and the connection between 
the core and the periphery will allow for the optimal allocation of available resources and the ability 
to focus on issues that are key to the specific territory. However, it is necessary to consider certain 
peculiarities of the «core-periphery» model:

The existence of economic disparities and differences between the core and peripheral 
parts of the region. To support the development of the core as a priority, it is necessary to ensure 
the development of industry, access to resources, and infrastructure development. The uneven 
development of different regions of the country, which will lead to an uneven distribution of public 
goods within Ukraine.

Keywords: post-war recovery of Ukraine, post-war recovery strategy, «core-periphery» 
model, strategic governance, regional policy.
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АНАЛІЗ ЗАХОДІВ АНТИКРИЗОВОГО МЕНЕДЖМЕНТУ  
У ВОЄННИЙ ПЕРІОД ЯК ПЕРЕДУМОВИ  

СТАЛОГО РОЗВИТКУ ПРОМИСЛОВОСТІ УКРАЇНИ
Анотація. Стаття вперше акцентує увагу на важливості аналітичного підходу до побудо-

ви сталого промислового відновлення як системи на основі чіткої та прозорої промислової полі-
тики спрямованої на ефективне та прозоре державно-приватне партнерство у спільному проєкті.  
Мета статті – науково-аналітичне обґрунтування вектору побудови та розвитку системи управ-
ління промисловим відновленням українських регіонів та визначення «точок дотику» у публіч-
но-приватному партнерстві і міжсекторальної взаємодії як основи регенеративних процесів 
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у період дії воєнного стану та після бойових дій. Автори зауважують, що одним з ключових 
елементів у процесі формування системи сталого промислового відновлення є розуміння важ-
ливості побудови системи управління промисловим відновленням регіонів на принципах дер-
жавно-приватного партнерства та створення бізнес-клімату, сприятливого для регенеративних 
процесів, з урахуванням спільного балансу інтересів між державою та бізнесом. Це вимагає 
широкого комплексного підходу, який би поєднував аналіз довоєнних інституційних проблем 
розвитку економіки промисловості, поточного стану взаємовідносин між державою та бізне-
сом та визначав шляхи найбільш оптимальної моделі реалізації практики державно-приватного 
партнерства, з урахуванням спільного інтересу. Важливо враховувати, насамперед, балансну 
рівновагу між запитом бізнесу та можливостями держави та недовикористаний нематеріальний 
потенціал, який створюється на основі взаємодовіри та здатен як сприяти як регенеративним 
процесам «тут і зараз», у період продовжуючихся активних бойових дій, так і гарантувати до-
сягнення цілей сталого розвитку у майбутньому. Станом на зараз, можна з впевненістю ствер-
джувати, що головний запит від бізнесу полягає у створенні бізнес-середовища, сприятливого 
для розвитку відновлювальних процесів (від подолання корупційних ризиків, непрозорості та 
тиску з боку держави, до певного протекціонізму вітчизняного виробника, як основи економіч-
ної складової цілей сталого розвитку). Стаття розкриває причинно-наслідкові зв’язки та спіль-
ні «точки дотику» для перегляду підходів до державно-приватного партнерства та процесів 
управління системою сталого промислового відновлення у період дії воєнного стану та після 
Перемоги як передумови повоєнного відновлення та сталого розвитку регіонів, що є базовою 
умовою пошуку та реалізації шляхів оптимального використання наявного управлінського ре-
сурсу, подолання технологічних розривів та створення умов для повернення кваліфікованих 
мігрантів в Україну.

Ключові слова: великі державні підприємства, гнучке врядування, корпоратив-
ний менеджмент, промислова політика, сталий розвиток, кваліфікована робоча сила.

Актуальність дослідження. Промислове відновлення регіону, врахову-
ючи руйнівні наслідки війни в Україні, все ще може базуватися на існуючій 
методології проєктного менеджменту. Тоді вихідним аспектом буде аналітич-
на оцінка наявних антикризових заходів та практичного застосування існую-
чого інструментарію державного управління, спрямованого на подолання на-
слідків руйнувань та формування системи публічно-приватного партнерства. 
Оцінка якості та результативності антикризових заходів має бути основою 
для визначення пріоритетного інструментарію та особливостей механізмів 
державно-приватного партнерства при реалізації відновлювальних процесів 
у промисловості.

Такий підхід вимагає комплексного аналізу довоєнних інституційних 
проблем розвитку економіки промисловості, поточного стану взаємовідносин 
між державою та бізнесом, а також визначення шляхів найбільш оптимальної 
моделі реалізації практики публічно -приватного партнерства, враховуючи 
спільний інтерес. При цьому необхідно враховувати балансну рівновагу між 
запитом бізнесу та можливостями держави, а також недовикористаний не-
матеріальний потенціал, який створюється на основі взаємодовіри та здатний 
сприяти регенеративним процесам «тут і зараз», під час триваючих активних 
бойових дій [8; 17], а також гарантувати досягнення цілей сталого розвитку у 
майбутньому.

Станом на сьогодні, головний запит бізнесу полягає у створенні сприят-
ливого бізнес-середовища для розвитку відновлювальних процесів (від подо-
лання корупційних ризиків, непрозорості та тиску з боку держави, до певно-
го протекціонізму вітчизняного виробника, як основи економічної складової 
цілей сталого розвитку). Отже, визначення та деталізація можливих «точок 
дотику» у спільному проєкті регенерації інфраструктурного простору еконо-
міки промисловості як на регіональному, так і на загальнодержавному рівні,  
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та побудова на їх основі єдиної системи державно-приватного партнерства, 
оцінка та наукове обґрунтування недовикористаного нематеріального вну-
трішнього потенціалу та побудова якісної промислової політики держави та 
регіонів для практичної реалізації програм промислового відновлення сьогод-
ні, в період дії воєнного стану, набуває особливої актуальності як основа для 
створення передумов для побудови системи сталого розвитку регіонів у по-
воєнний період.

Сучасні аналітичні дослідженнях проблематики процесів сталого роз-
витку регіонів та ключових можливостей державно-приватного партнерства 
у відновленні та розвитку промисловості, як основи економічної складової, 
у період бойових дій висвітлені у працях українських вчених: В. Бабаєв,  
А. Балашов, Д. Бікулов, М. Болдуєв, В. Дрешпак, І. Дунаєв, М. Коваленко, 
Ю. Куц, М. Латинін, Т. Лозинська, М. Миколайчук, В. Удовиченко, М. Чума-
ченко, Ю. Шаров та інші. Віддаючи належне напрацюванням вітчизняних 
вчених, здійсненим в області теорії та практики державно-приватного парт-
нерства при побудові відновлювальних процесів у промисловості регіонів в 
період бойових дій, варто зазначити, що динамізм поточних регенератив-
них процесів потребує постійного оновлення аналітичної бази успішності та 
результативності конкретного інструментарію, пошуку найоптимальнішого 
шляху реалізації відновлювальних процесів та побудови системи регулюван-
ня, яка б здатна була прискорити швидкість відновлення промисловості та, 
на основі нематеріальної складової, створити можливість отримання додат-
кового внутрішнього ресурсу [7]. Питання ж системного наукового аналізу 
та обґрунтування механізмів публічно-приватного партнерства у процесах 
відновлення промислового потенціалу регіонів у період дії воєнного стану та 
створення передумов для побудови системи сталого розвитку регіонів у пово-
єнний період на сьогодні тільки починає досліджуватися.

Постановка проблеми і виокремлення невирішених питань. Поста-
новка проблеми для визначеної теми мого дослідження вимагає комплексного 
аналізу ефективності практичного використання існуючого інструментарію 
управління відновлювальними процесами у інфраструктурному просторі еко-
номіки промисловості регіонів: від системних проблем довоєнного періоду, 
антикризових заходів першого року повномасштабної війни, до перспектив 
системного управління регенеративними процесами у період активних бойо-
вих дій. Основним завданням є визначення найбільш ефективних інструмен-
тів управління, а також механізмів державно-приватного партнерства, що 
якісно впливають на швидкість регенеративних процесів сьогодні та здатні 
створити бізнес-клімат, сприятливий для досягнення цілей сталого розвитку у 
повоєнний період. 

І якщо це так, то серед невирішених питань досліджень варто виокре-
мити дослідження потенційних «точок дотику» між державою та бізнесом у 
спільному проєкті економічного розвитку регіонів, а також основних постула-
тів побудови майбутньої державної промислової політики, з урахуванням ба-
лансу інтересів між державою та бізнесом. Визначення оптимальних моделей 
використання наявних важелів управління та координації задля активізації 
внутрішніх ресурсів та отримання додаткового фінансово-економічного зо-
внішнього ресурсу для промислового відновлення в регіонах не менш значуще 
за використання внутрішнього потенціалу та є нематеріальним активом як 
швидкості, так і ефективності відновлювальних процесів. 
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Метою статті є науково-аналітичне обґрунтування вектору побудови 
та розвитку системи управління промисловим відновленням українських ре-
гіонів та визначення «точок дотику» у публічно-приватному партнерстві і між-
секторальної взаємодії як основи регенеративних процесів у період дії воєн-
ного стану та після бойових дій. 

Використана методологія і загальна логіка дослідження охоплює послі-
довний огляд динаміки процесів управління у промисловості України – від 
інституційних проблем довоєнного періоду, поточного стану взаємовідносин 
між державою та бізнесом, причинно-наслідкових зв’язків та визначав шля-
хів найбільш оптимальної моделі реалізації практики державно-приватного 
партнерства, з урахуванням спільного інтересу. Екстраординарність про-
блеми її комплексність та взаємозв’язок із системними проблемами розвитку 
економіки промисловості регіонів та держави у довоєнному періоді потре-
бує одночасного аналізу можливої балансної рівноваги між запитом бізнесу 
та можливостями держави та недовикористаного нематеріального потенці-
алу системи управління, який здатен сприяти регенеративним процесам та 
закласти основу системи досягнення цілей сталого розвитку у майбутньому.  
При цьому необхідно чітко усвідомлювати, що у системі управління регене-
ративними процесами, побудованій на принципах державно-приватного 
партнерства, є додатковий нематеріальний ресурс та недовикористаний по-
тенціал як для сталого розвитку регіонів у майбутньому, так і для отримання 
додаткового фінансового ресурсу вже сьогодні.

Особливість нашого підходу в цій статті ще і у тому, що він вперше 
пропонує адаптувати аналіз заходів антикризового менеджменту у воєн-
ний період до вимог так званого «гнучкого врядування» (agile governance).  
Як вказується Всесвітнім економічним форумом [36], «гнучке врядування 
означає більше, ніж просто координацію ефективних, дієвих і надійних дер-
жавних і приватних інституцій для ефективного вирішення проблем – цей 
термін передбачає перспективний підхід, який прагне передбачати пробле-
ми до того, як вони матеріалізуються. Вимоги до гнучкого управління ніколи 
не були такими високими в умовах тривалої пандемії, конфлікту, триваючої 
кризи багатосторонності та постійної слабкості багатьох національних систем 
управління. Його застосування, мабуть, найбільше потрібне в таких впливо-
вих сферах, які швидко змінюються, як-от технології, здоров’я, сталий розви-
ток та економічний розвиток» (рис. 1). Як бачимо, повоєнний і післявоєнний 
розвиток регіональної промисловості може (хоча і не обов’язково стане таким) 
бути динамічним і технологічним, що відповідатиме задуму «гнучкого вряду-
вання».

Також ця стаття підкреслює важливість аналітичної концептуалізації 
як при визначенні необхідності побудови системи управління промисловим 
відновленням на регіональному рівні на принципах публічно-приватного 
партнерства вже сьогодні, так і вирішальну роль чіткої та прозорої промис-
лової політики у забезпеченні якнайшвидшого та якісного результату у май-
бутньому. 

Таким чином, є практична необхідність у подальших системних дослі-
дженнях якості та результативності процесів управління промисловим від-
новленням регіонів, яка б дозволила визначити та скорегувати майбутню ре-
гіональну політику сталого розвитку та регіональну промислову політики, ана-
літично довести прозорість та зрозумілість управлінських рішень, позитив-
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но вплинуть на рівень мотивації для досягнення спільного результату. Отже,  
покрокова логіка викладу подальшого матеріалу у статті така:

1)	 узагальнення системних проблем державно-приватного партнерства 
у розвитку економіки промисловості регіонів у довоєнний період;

2)	 огляд антикризових механізмів державного управління періоду по-
чатку повномасштабного вторгнення, показників їх дієвості та результатив-
ності протягом останніх років;

3)	 огляд трансформації державно-приватного партнерства у спільному 
проєкті регенерації підприємств, причинно-наслідкові зв’язки погіршення 
бізнес-клімату;

4)	 концептуальна пропозиція побудови промислової політики на осно-
ві балансу державно-приватних інтересів, з урахуванням ключового запиту 
бізенес-середовища. 

Рисунок 1. Трансформаційна мапа поняття «гнучке врядування»: cучасне 
наповнення і структурні зв’язки для міжсекторальної політики в державі

Figure 1. Transformation map of the concept of “flexible governance”: modern 
content and structural links for cross-sectoral policy in the state

*Джерело: Всесвітній економічний форум, 2024 р. [36]
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Виклад основного матеріалу. Традиційними проблемами інституцій-
ного характеру, що гальмували промисловий розвиток України, як основу 
економічної складової систему сталого розвитку регіонів, у довоєнний період 
були [14; 20; 39; 41]:

1)	 нестабільна політична ситуація, яка спричинила значний відлигу іно-
земних інвестицій з промисловості (у 2015 р. в обсязі 3,2 млрд дол. США, що 
становило понад 65 % всього відпливу інвестицій за період 2011–2015 рр., а 
станом на 31.12.2017 р. рівень іноземних інвестицій у акціонерний капітал 
промислових підприємств та цінні папери досяг лише 60 % від рівня 2000 р.);

2)	 недостатня урегульованість законодавчого поля формування про-
мислової політики держави (великий масив законних та підзаконних актів та 
змін до них, що містять у тому числі й суперечливі, застарілі норми; держав-
них та міжнародних програм і проєктів, відсутність реальної окремої стратегії 
розвитку промисловості).

3)	 відсутність ефективної системи державно-приватного партнерства, 
взаємодії держави та бізнесу та її стійких інституцій, сформованих на базі 
спільних інтересів, які спрямовані на промисловий розвиток та економічне 
зростання;

4)	 низький рівень демократичних засад функціонування уряду, рівень 
корупції, що не асоціюється із європейськими демократичними цінностями 
(за показником Індексу сприйняття корупції за період 2012-2017 рр. Україна 
покращила свій статус лише на 4 бали – з 26 до 30 балів зі 100, посівши у 2017 
р. 130-те місце із 180 країн (для порівняння у 2012 р. – 144-те місце зі 176 
країн);

5)	 незахищеність прав власності, що проявляється у вищих трансакцій-
них витратах на розробки, комерціалізацію, виробництво та продаж об’єктів 
права промислової та інноваційної власності в Україні порівняно з іноземни-
ми державами.

6)	 низький рівень довіри до уряду та судової влади (один із найнижчих 
у світі, – за період 2016–2017 рр. частка опитаних, які довіряють уряду, ста-
новила лише 11 % (для порівняння: у Греції це 14 %, а у Польщі 50 %).

Слід зазначити, що у довоєнний період була відсутня навіть окремо ви-
ділена промислова політика та стратегія розвитку промисловості на держав-
ному та регіональному рівні. З початком збройної агресії росії традиційні про-
блеми інституційного характеру тільки підсилились безпрецедентними викли-
ками повномасштабних бойових дій. Перед вітчизняними підприємствами на 
перше місце постали нові ризики:

−	 фізичної безпеки та самого існування;
−	 втрати матеріального ресурсу (руйнування матеріально-технічної 

бази, виробничих активів та інфраструктури промисловості);
−	 убезпечення чи втрати свого персоналу (терміновий і стихійний ви-

їзд за кордон тисяч працездатних людей, демографічна криза, мобілізаційні 
заходи);

−	 втрати фінансового ресурсу (нестабільність курсу, інфляційні проце-
си, зміни або закриття кредитних програм, зупинення інвестицій у системний 
розвиток, освіту, інновації);

−	 втрати енергетичного ресурсу (зростання цін на пальне та енергоре-
сурси, руйнування об’єктів генерації електроенергії).

−	 втрати комерційного ресурсу (традиційних ринків збуту, логістичних 
ланцюгів, розрив ланцюгів створення доданої вартості, поставок сировини).
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А перед системою державного управління, наряду з відбиттям по-
вномасштабного вторгнення, питання виживання вітчизняної економіки.  
Сьогодні можна стверджувати, що у подоланні перших критичних шоків та 
відновленні ділової активності підприємств промисловості система державно-
го управління зосередилась на виконанні функції класичного антикризового 
менеджменту [37; 40]. Майже вперше в історії держави, завдяки трагічним 
обставинам, у 2022 р. було досягнуто синергетичного ефекту в державно-при-
ватному партнерстві, над досягненням якого багато років працювали науковці.  
Ключові інструменти підтримки промислових підприємств з початком повно-
масштабної агресії були спрямовані на рятування та збереження ресурсної 
бази, пошук та мобілізацію додаткового ресурсу задля старту та поступового 
відновлення інфраструктурного простору промисловості. 

Ключовими були визначені підприємства оборонного комплексу (задля 
виконання оборонного замовлення та забезпечення сектору безпеки і оборо-
ни), невеликі регіональні підприємства зі швидким циклом повернення інвес-
тицій (задля підтримки економіки та соціальної сфери регіонів) та підприєм-
ства, продукція яких орієнтована на експорт (задля забезпечення валютних 
надходжень). Ініціатива системи державного управління була спрямована 
на прийняття практичних рішень для зменшення руйнівних наслідків втра-
ти промислового потенціалу та на майбутню перспективу: полегшення умов 
ведення господарської діяльності й бізнесу в умовах ризиків війни, лібералі-
зацію зовнішньої торгівлі й стимулювання євроінтеграційних зрушень, забез-
печення енергетичної стійкості промисловості й побутових споживачів. Осно-
вою державної підтримки стало як розширення вже існуючих програм так і 
реалізація ряду додаткових цільових заходів, що дозволили подолати критичні 
шоки в економіці промисловості у перший період війни [1]:

−	 Програми релокації підприємств (збереження ресурсів та потенціалу),
−	 Кредитні та грантові програми, у тому числі від іноземних партнерів 

(додатковий фінансово-економічний ресурс),
−	 Програма підтримку українського експорту та доступу на міжнародні 

ринки (вбудова у міжнародні ланцюги створення доданої вартості та додатко-
вий фінансовий ресурс),

−	 Програми підтримки та розвитку індустріальних парків (додатковий 
технологічний ресурс),

−	 Програми стимулювання створення та розвитку переробних підпри-
ємств (додатковий інфраструктурний ресурс),

−	 Програми міжнародної співпраці в енергетичній сфері (енергонеза-
лежність та зменшення ризиків),

−	 Державні гарантії на замовлення тощо.
Програми релокації підприємств дозволили оперативно зреагувати на 

безпекові ризики та спромогтись зберегти виробничий потенціал держави, 
перезапустити підприємства в більш-менш безпечних районах. Алгоритм дій 
у програмах релокації підприємств охоплював не лише процеси логістичної 
спрямованості (переміщення виробничих потужностей та персоналу), а й 
сприяння ефективному становленню та перезапуску підприємств на нових 
локаціях: під’єднання до комунікацій в регіонах релокації, надання або пе-
редачі земельних ділянок, перенесення строку сплати відсотків за кредита-
ми. Серед релокованих бізнесів, які вже відновили свою діяльність на ново-
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му місці, підприємства переробної промисловості становлять 30,2 % [11; 29].  
У межах програми релокації на початок березня 2023 р. 800 підприємств пе-
реїхали в безпечні регіони, з них 623 відновили свою роботу на новому місці.  
Ще 232 компанії здійснювали пошук належної локації або способу тран-
спортування. Місцева влада активно долучається до пошуку майданчиків 
для підприємств, розселення працівників, налагодження логістики. Найбіль-
ше підприємств релокувалося до західного регіону країни (Львівської (24 %),  
Закарпатської (14,5 %), Чернівецької (9,8 %), Івано-Франківської (8,3 %), 
Хмельницької (7,3 %) і Тернопільської (6,3 %) областей) [18]. 

Регіональні антикризові ініціативи (в програмах релокації підприємств), 
спрямовані на підтримку та розвиток промисловості у період активних бойо-
вих дії, зосереджені на практичній реалізації класичних механізмів державної 
підтримки – створенні окремих структур відповідальних за практичну реа-
лізацію Програми релокації підприємств (Центри економічного розвитку та 
релокації бізнесу). Залучення до роботи місцевих Агенцій регіонального розви-
тку допомагає релокованому бізнесу адаптуватися на новому місці та переза-
пустити виробничі процеси, налагодити партнерство з громадами, підтримує 
процес пошуку спеціалістів, чим суттєво спростила процеси пошуку місць для 
можливого розташування та налагодженню контактів на місцевому рівні для 
релокованих підприємств. 

Також слід відзначити успішне практичне застосування окремих еле-
ментів діджиталізації, в регулюючих механізмах антикризового впливу на 
регіональному рівні. Закарпатська область – допомога й супровід діяльності 
в податковій сфері, чат-бот для комунікації з підприємцями, які мають ба-
жання перенести виробництва до регіону. Центр підтримки підприємців «Дія.
Бізнес» у м. Ужгороді надає консультації з питань переведення бізнесу до без-
печних регіонів, допомагає в пошуку місць для підприємств, активно взаємо-
діє з громадами, допомагає добирати персонал та запускати бізнес. Львівська, 
Хмельницька області – створено телеграм-канали для місцевих компаній з ме-
тою збору даних щодо вільних виробничих площ та складів на території Львів-
щини для оперативного сповіщення підприємців, які вимушені перемістити 
свій бізнес на безпечнішу територію. 

За допомогою інструментів організаційно-розпорядчого впливу була 
спрощена можливість доступу до ресурсів комунальної власності (Львів-
ська, Івано-Франківська. Хмільницька, Ровенська, Тернопільська області).  
У разі такої можливості, використання вільних приміщень комунальної та 
державної власності, розробляють пільгові умови оренди майна, пропону-
ють приміщення для зберігання основних засобів на час пошуку кінцевого 
місця релокації. Активізований процес створення та розвиток еко-індустрі-
альних парків (Закарпатська область), на базі яких функціонуватимуть рело-
ковані підприємства, створення it-кластерів (понад 30 тисяч представників  
it-сфери релоковані у регіон), надання офісних приміщень, послуг охорони 
і комунікацій, допомога й супровід діяльності в податковій сфері, розвитку 
технопарків (Вінницька область). 

Програма релокації, безумовно, важлива та необхідна для збережен-
ня вітчизняного потенціалу промисловості та принесла певний результат на 
перших етапах повномасштабного вторгнення, але порівняння кількості ре-
локованих підприємств (близько 800) та загальної кількісті підприємств у 
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регіонах активних бойових дії до початку збройної агресії у лютому 2022 р.  
(Донецька обл. – майже 30 тис. підприємств, Луганська – більше 11 тис., Харків-
ська – майже 40 тис., Херсонська – близько 15 тис., Одеська – близько 40 тис. 
активних підприємств) вказує, що релокацією скористалося меш ніж 1 % біз-
несів. Більшість підприємств або припинили роботу, або продовжують працю-
вати в умовах існуючих викликів. Відбудова пошкоджень, завданих агресією, 
головним чином лягає на кошти самих підприємців. За даними спільної оцін-
ки, оприлюдненої 23 березня 2023 р. урядом України, Групою Світового банку, 
Європейською Комісією та ООН, потреби України на відновлення і відбудову 
зросли до $411 млрд. Очікується, що витрати на реконструкцію та відновлення 
розтягнуться на десять років і відбуватимуться за рахунок як державних, так 
і приватних коштів. Власні кошти українських підприємств є обмеженими. За 
9 місяців 2022 р. 43,5 % підприємств промисловості України отримали збитки 
на суму 118 млрд грн. За аналогічний період 2021 р. вітчизняні підприємства 
мали 392,7 млрд грн прибутку; прибутковими були 75,4 % підприємств. Додат-
ковий фінансово-економічний ресурс, в умовах військового стану, є важливою 
складовою в подоланні кризового шоку промисловості та початку процесів про-
мислового відновлення в період бойових дії. Надходження цього додаткового 
ресурсу можливе або через програми державного та регіонального кредитуван-
ня, або через залучення інвестицій, або через додатковий прибуток, отриманий 
за рахунок розширення ринків збуту. 

З початком повномасштабного вторгнення була розширена державна 
програма «Доступні кредити 5-7-9 %» на підприємства, зруйновані під час ві-
йни дала змогу вітчизняним підприємцям отримати кредит на відновлення 
виробничих потужностей під 9 % терміном до 5 років на суму до 60 млн грн. 
Умовою програми є те, що нове або оновлене підприємство не може розта-
шовуватися ближче ніж за 50 км до лінії бойових дій. Виконання зобов’язань 
за такими кредитами частково (до 80 %) забезпечено державною гаранті-
єю [25]. Також цю програму розширено на експортерів для виконання зо-
внішньоекономічних угод. Найбільше за період дії програми на середину 
березня 2023 р. підприємці взяли антикризових кредитів – 62,3 млрд грн, а 
також кредитів на антивоєнні цілі – 51,6 млрд грн. На рефінансування по-
передньо отриманих кредитів видано 28,7 млрд грн, на інвестиційні цілі –  
10,9 млрд грн. Окрім того, аграрні виробники отримали 26,5 млрд грн кре-
дитних коштів на підтримку своєї діяльності, торговельні компанії взяли  
1,5 млрд грн кредитів для поповнення обігових коштів. Найчастіше за про-
грамою кредитують підприємства, що працюють у сферах: сільського госпо-
дарства (53 %); торгівлі та виробництва (24 %); промислового перероблення 
(14 %) [25]. 

Попри те, що з початку 2023 р. на кінець червня 2023 р. банки ви-
дали бізнесу 11 400 кредитів на 41,8 млрд грн [10], частка промисло-
вих переробних підприємств досі є незначною (13 %) та зменшується.  
З 2020 р. також реалізовувано урядову програму підтримки мікро-, малого, 
середнього та великого бізнесу «Доступний фінансовий лізинг 5–7–9 %», що 
передбачає фінансову допомогу шляхом здешевлення фінансового лізингу, 
через державну компенсацію ставки до рівня 0 %, 5 %, 7 % або 9 % річних 
за фінансовим лізингом. Проте на початок червня 2023 р. основну части-
ну фінансування отримали підприємства сільського господарства, тоді як  
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переробні підприємства є передостанніми за обсягами залучення – їхня част-
ка майже в 40 разів менша. Зокрема, на фінансовий лізинг обладнання для 
харчового перероблення отримано 2,13 млн грн (на сільгоспобладнання – 
198,1 млн грн) [15]. 

Механізм стимулювання інвестиційної діяльності у промисловості, дер-
жавна підтримка є вкрай важливим інструментом, проте наразі програма до-
волі слабко стимулює інвестиційну діяльність. Переробні підприємства були 
визначені можливою точкою переорієнтації моделі економіки, отже для ство-
рення й розвитку переробних підприємств, як можливої точки зростання, було 
виділено додатково 119 млн грн з резервного фонду державного бюджету [21].  
Ці кошти отримають 22 підприємства, сферами економічної діяльності яких 
є: виробництво харчових продуктів (11 грантів); ремонт і монтаж машин та 
устаткування (чотири гранти); виробництво меблів (два гранти); виробництво 
хімічної продукції (два гранти); виробництво гумових і пластмасових виро-
бів (один грант); оброблення деревини та виготовлення виробів з деревини 
(один грант); текстильне виробництво (один грант). У липні 2022 р. Уряд роз-
почав реалізацію грантової програми для переробних підприємств «Новий рі-
вень», якою передбачено надання підприємцям грантів сумою до 8 млн грн 
на розвиток переробного бізнесу за умови створення щонайменше 25 робо-
чих місць [4]. Грант покриває 70 % загальних витрат на проєкт для перших 
1000 отримувачів і 50 % – для решти. Кошти можна витрачати на придбання, 
доправлення та введення в експлуатацію виробничого обладнання. У 2022 р. 
гранти на розвиток переробних підприємств отримали 178 підприємців на 
майже 1,0 млрд грн, на квітень 2023 р. – 61 переробне підприємство на суму 
282 млн грн [5]. Про результати роботи програми наразі не повідомляють. 

Практичне використання інструментів фінансово-економічного меха-
нізму державного регулювання на регіональному рівні задля стимулювання 
відновлення промисловості знайшло своє відображення у програмах надання 
безповоротної фінансової допомоги релокованому бізнесу (Львівська обл.) для 
підтримки організації фінансово-господарської діяльності (крім заробітної 
платні й капітальних видатків). Релокованим виробничим підприємствам на-
дають допомогу розміром 100 тис. грн за умови, якщо бізнес перереєструється 
на території Львівської області. Також підприємство отримає додаткові 100 
тис. грн, якщо створить не менше як 20 нових робочих місць під час воєнного 
стану на момент подання заявки. Програмах залучення іноземних інвестицій 
у «зеленої енергетику», енергозберігаючі технології та екологію (Вінницька і 
Закарпатська області). 

Банківське кредитування підприємств на інвестиційні цілі в умовах 
війни є високоризиковими для банківських установ. А споживачам банків-
ських кредитних послуг пропонують малопривабливі умови їх отримання: 
середньозважена процентна ставка депозитних корпорацій за кредитами у 
переробній промисловості в лютому 2023 р. становила 18,5 % (у середньому 
по економіці – 17,1 %). Для залучення додаткових інвестицій, в тому числі 
від міжнародних інвесторів, було створено спеціальну інвестиційну платфор-
му Advantage Ukraine (за підтримки Програми USAID «Конкурентоспроможна 
економіка України»), на якій представлено інвестиційні можливості України. 
Промисловість України представлена: у сферах металургії та металообробки 
(понад 20 проєктів з інвестиційним потенціалом $26 млрд), фармацевтики 
(понад 30 проєктів на суму $19 млрд), машинобудування (понад 20 проєктів 
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на суму $16 млрд), деревообробки та виготовлення меблів (понад 40 проєктів 
на суму $5 млрд). Наразі потребує вирішення питання страхування воєнних 
ризиків, гарантій безпеки інвестицій у воєнний та повоєнний періоди. Інвес-
торів в першу чергу цікавлять податкові пільги в контексті перспектив від-
криття нових виробництв, партнерства або придбання українських активів. 
Також багато стратегічних інвесторів цікавляться можливістю налагодження 
торгових зв’язків із українськими виробниками для їх подальшої інтеграції в 
свої глобальні ланцюги постачання [13].

Вагомим чинником підтримки промислового відновлення може стати 
розширення спільних проєктів з ЄС. Сьогодні проєкти підтримки є фраг-
ментарними. Так, на початку 2023 р. в межах програми ЄС «EU4Business: 
конкурентоспроможність та інтернаціоналізація МСП» за інформаційної під-
тримки Фонду розвитку підприємництва 8 українських кластерів, більшість 
з яких представляють переробну галузь, виграли грантове фінансування об-
сягом до 25 тис. євро [16]. У червні 2023 р. завершився грантовий конкурс 
від «EU4Business» із підтримки розвитку МСП у сфері харчової промисловості 
з областей, де ведуться бойові дії. Кожне з 10 відібраних харчопереробних 
підприємств отримає грант сумою 10 тис. євро [38]. Наприклад, ще у 2022 р. 
інноваційне об’єднання Європейського інституту інновацій та технологій ЄС 
EIT «RawMaterials» спільно з Українським фондом стартапів організовували 
в Україні конкурс інноваційних стартапів у сировинному секторі, здатних 
запропонувати нові підходи у сфері використання / перероблення критич-
них матеріалів. Співфінансування від ЄС отримають проєкти з розроблен-
ня нових технологій розвідки, інтелектуального видобутку, перероблення  
(у т. ч. вторинного в рамах циркулярної моделі) критичної сировини [9]. Кон-
курс може стати щорічним.

Продовжимо про податкову підтримку бізнесу. Так, уряд України по-
становою № 574 [26] від 2 червня 2023 р. вніс зміни до постанови № 1165 
від 11 грудня 2019 р. «Про затвердження порядків з питань зупинення ре-
єстрації податкової накладної/розрахунку коригування в Єдиному реєстрі 
податкових накладних», які мають спростити умови для реєстрації названих 
документів та вдосконалити автоматизований моніторинг відповідності їх ре-
єстрації в Єдиному реєстрі критеріям оцінки ступеням ризиків. Внесені зміни 
до деяких положень автоматизованого моніторингу стосуються встановлення 
ризиковості платника, особливостей застосування таблиці даних платника та 
критеріїв ризиковості операцій. Нові положення передбачають:

1) обмеження для територіальних органів Державної податкової служ-
би України ухвалювати рішення про ризиковість платника за операціями з 
датою виписки податкових накладних, що перевищує 180 днів до дати при-
йняття такого рішення;

2) надання платникам права адміністративного оскарження рішення 
про неврахування таблиці даних платника податку на додану вартість та рі-
шення про відповідність платника податку на додану вартість критеріям ри-
зиковості на рівні ДПС України;

3) запровадження автоматичної реєстрації зупинених ПН/РК в Єдиному 
реєстрі податкових накладних у разі ухвалення рішення про невідповідність 
платника податку критеріям ризиковості та/або рішення про врахування таб- 
лиці даних платника податку.
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Як бачимо, ці зміни мають на меті покращити процедури автоматизова-
ного моніторингу та надати платникам більше можливостей для захисту своїх 
прав.

Валютна лібералізація: 16 червня 2023 р. НБУ [19] пом’якшує валютні 
обмеження, надаючи дозвіл резидентам-позичальникам переказувати за кор-
дон кошти для виконання зобов’язань за зовнішніми кредитами та позиками 
згідно з термінами повернення коштів та сплати процентів, передбаченими 
умовами кредитного договору, що нівелюватиме непродуктивний відплив ка-
піталу, захистить міжнародні резерви та стійкість валютного ринку. Очіку-
ється, що запровадження пільг для кредитів, забезпечених гарантією чи по-
рукою міжнародної фінансової організації або наданих за участю іноземного 
експортно-кредитного агентства чи іноземної держави, сприятиме значному 
збільшенню обсягу надходження нових кредитних коштів в Україну порів-
няно з їх відпливом унаслідок повернення та обслуговування наявних позик. 
Уряд спрямовує зусилля на підтримку бізнесу в період війни, адаптуючи мож-
ливості фінансування до вимог тих бізнесових напрямів, які потребують осо-
бливої уваги. Розширення напрямів реалізації державних програм сприятиме 
відновленню підприємств, збереженню робочих місць, сплаті податків. Крім 
того, Уряд корегує податкові механізми, а Національний банк України про-
водить валютну лібералізацію, що сприятиме розширенню можливостей для 
міжнародних партнерів спрямовувати фінансування на відновлення україн-
ської економіки.

Однак, блокування кордонів України з боку деяких країн ЄС (Польща, 
Угорщина, Словаччина) у 2023–2024 рр. та пов’язане з цим збільшення ло-
гістичних тарифів і внутрішніх цін на деякі товари зводить майже нанівець 
позитивний вплив від програм лібералізації зовнішньої торгівлі. За оцінкою 
Національного банку України, за один місяць блокування економіка України 
втрачає майже 1,5 млрд. дол.

Не менш важливим для подолання кризового шоку та переходу до про-
цесів відновлення є технологічний та інноваційний ресурс, який традиційно 
повинен акумулюватися у технопарках, індустріальних або екоіндустріальних 
парках. Саме зараз з’явилася можливість для розбудови індустріальних парків 
як для відновлення промисловості на інноваційній основі, з упровадженням 
нових технологічних рішень, так і у досягненні стратегічних цілей сталого роз-
витку країни. Виробництва в Україні мають відповідати європейській про-
мисловій політиці, на порядку денному якої перебувають такі фактори кон-
курентоспроможності, як автоматизація процесів, енергоефективність, упро-
вадження принципів сталого розвитку, підходів циркулярної економіки, ре-
сурсоефективного та чистого виробництва та ін. Це дасть їм змогу випускати 
продукцію, сертифіковану за європейськими стандартами, бути долученими 
до глобальних ланцюгів створення доданої вартості, налагоджувати співро-
бітництво з європейськими партнерами, зокрема щодо обміну знаннями, до-
свідом у створенні сучасних технологічних і наукомістких виробництв. З цією 
метою, Мінекономіки України спільно з UNIDO та за участі інших зацікавле-
них організацій, реалізує проєкт технічної допомоги «Глобальна програма пар-
ків в Україні: реалізація на місцевому рівні», який сприятиме запровадженню 
принципів циркулярної економіки та розрахований на період до кінця 2023 
року [6]. 
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Слід відзначити вже реалізований спільний проєкт з урядом Швейцарії, 
в рамках Глобальної програми створення екоіндустріальних парків у країнах, 
що розвиваються, та з перехідною економікою (фінансується урядом Швейцарії 
через Державний секретаріат з економічних питань Швейцарії (SECO), спря-
мований на розвиток екоіндустріальних парків в Україні. У межах проєкту об-
рано три пілотні парки (не внесені до Реєстру індустріальних парків), у яких 
уже зареєстровано значну кількість компаній: КП «Білоцерківський вантаж-
ний авіаційний комплекс» (Київська область), ТОВ «Агромаш» (м. Запоріжжя)  
та «Патріот» (м. Суми) для впровадження моделі екоіндустріальних парків.  
Разом із цим 2022 р. обрано додаткові два пілотні індустріальні парки («Моль-
фар» у Закарпатській області та «Калуський індустріальний ХАБ» в Івано-Фран-
ківській області). Інші індустріальні парки буде долучено до проєкту як одержу-
вачі допомоги шляхом навчання та підвищення обізнаності стосовно питань, 
пов’язаних з плануванням і організацією функціонування ЕІП. Оновленою 
Стратегію розвитку індустріальних парків до 2030 р., передбачено активізацію 
створення нових індустріальних парків в західних областях країни, та активіза-
ція існуючих індустріальних парків, які залучають промисловців, що релокують 
виробництва зі східних регіонів. На 1 січня 2023 р. до Реєстру індустріальних 
парків вже включено 60 промислових майданчиків; протягом 2022 р. додат-
ково створено 14 індустріальних парків. У 2023 р. до Реєстру індустріальних 
парків включено ще один майданчик – «Менський». Новий індустріальний парк 
розташовано за межами міста Мена Чернігівської області на території Менської 
міської ради. Відповідно до концепції індустріального парку, на площі 68,6 га 
буде створено до 3000 робочих місць; передбачено промислові підприємства 
та логістичні об’єкти. Релокація підприємств до Індустріальних Парків типу 
«brownfield» має низку переваг, серед яких, зокрема, такі [34]: 

−	наявність готових приміщень з підведеними потрібними комунікаці-
ями;

−	надання керівною компанією резидентам усіх потрібних адміністра-
тивних та сервісних послуг;

−	 співпраця резидентів між собою, створення спільних ланцюгів поста-
чань,

−	можливість відправлення вантажів через логістичний центр, розташо-
ваний на території парку.

Для місцевих громад перевагами розбудови індустріальних парків є 
збільшення податкових надходжень, розвиток малого та середнього бізне-
су, робочі місця та зростання доходів і добробуту жителів в регіоні, тощо. 
Поштовх в цьому напрямку і надасть реалізація таких ініціатив [24; 27; 28; 
30 – 32]:

1)	 Встановлено пільги для індустріальних парків (звільнення від імпорт-
ного ПДВ та ввізного мита на обладнання за переліком кодів УКТЗЕД; звіль-
нення від податку на прибуток на 10 років; уповноваження органів місцевого 
самоврядування надавати пільги за місцевими податками).

2)	 Затверджено механізм використання вивільнених від оподаткування 
коштів для учасників індустріальних парків. Вивільнені кошти можна спря-
мовувати на розвиток діяльності учасника індустріальних парків за такими 
напрямами: створення чи переоснащення матеріально – технічної бази; збіль-
шення обсягу виробництва; упровадження новітніх технологій.
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3)	 Визначено механізми фінансування облаштування індустріальних 
парків та компенсації відсоткової ставки за кредитами на облаштування або 
здійснення господарської діяльності в їх межах.

Щодо забезпечення економіки промисловості України енергетичним 
та мережевим ресурсом, потрібним для функціонування промислових під-
приємств та побутових споживачів в умовах масованих ракетних ударів РФ 
по об’єктах критичної енергетичної інфраструктури: запроваджено ввезен-
ня без оподаткування ввізним митом та ПДВ генераторів, «Starlink» та ін-
шого обладнання для енергетики через прийняття відповідних законів [24; 
27]. Започатковано перспективний проєкт з компанією «Rolls-Royce SMR» що 
стосується можливості постачання до України високотехнологічного енер-
гетичного обладнання, під патронатом урядом Великобританії та полягає у 
використанні малих модульних реакторів як перспективної технології вико-
ристання атомної енергетики. Їхніми перевагами є компактні розміри, мож-
ливість виробляти відносно невеликі потужності (від 30 МВт до 500 МВт),  
що дає змогу використовувати їх у невеликих містах, на промислових май-
данчиках під час вимкнення світла, роблячи від них паралельне живлення 
мікрорайонів або цілих міст. Список імпортних товарів, які імпортуються до 
України без сплати ввізного мита та ПДВ, розширено обладнанням, яке має 
допомогти країні в подоланні наслідків енергетичної кризи (генератори, аку-
мулятори та ін.); пізніше до переліку додано, зокрема, складники для виго-
товлення енергетичного обладнання, що стимулюватиме виробництво такого 
обладнання в Україні [22; 23].

Результативність публічно-приватного партнерства та спільних анти-
кризових заходів 2022 р., спрямована на рятування та збереження ресурсної 
бази, пошук та мобілізацію додаткового ресурсу задля старту та поступового 
відновлення інфраструктурного простору промисловості дозволила економі-
ки України вижити та поступово перейти до відновлення активності. Ініціа-
тива системи державного управління, як керівника антикризових процесів, 
насамперед була спрямована на прийняття практичних рішень для змен-
шення руйнівних наслідків втрати промислового потенціалу та на майбутню 
перспективу: полегшення умов ведення господарської діяльності й бізнесу в 
умовах ризиків війни, лібералізацію зовнішньої торгівлі й стимулювання єв-
роінтеграційних зрушень, забезпечення енергетичної стійкості промисловості 
й побутових споживачів. Втім уже у 2023 р. взаємовигідна практика парт-
нерства між державою та бізнесом задля досягнення спільної мети, що дала 
свої результати, відзначилась чисельними скандалами. Нажаль, не відбулося 
своєчасної зміни пріоритетів антикризових ситуаційних заходів на пріори-
тети системного проєктного управління державно-приватним партнерством. 
Система державного управління не змогла розвинути свій успіх патронажу 
вітчизняного бізнесу та авторитет, напрацьований у перший рік повномасш-
табного вторгнення. Основою непорозуміння стали традиційні інституційні 
проблеми української промисловості довоєнного періоду, включаючи коруп-
цію, непрозорість, тиск силових структур на бізнес. 

Слід зазначити, що одним з ключових ризиків для зовнішніх та вну-
трішніх інвесторів, наряду з ризиком бойових дій та обмеженістю ресурсів, 
є ризик корупції та непрозорого розподілу фінансового ресурсу. Цей фак-
тор підсилює невизначеність та відштовхує потенційних постачальників як 
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додаткового фінансового, так і технологічного ресурсу (обладнання та тех-
нологій). Очікування ж бізнес-середовища прямо пов’язані як з викликами 
продовження бойових дій та можливих руйнувань, що безумовно впливає на 
швидкість відновлювальних процесів, так і з якістю та прозорістю механізмів 
державної підтримки, що здатні надати додатковий ресурс для відновлюваль-
них процесів.

За спільними дослідженнями бізнес-середовища, проведеними Центром 
розвитку інновацій, Офісом з розвитку підприємництва та експорту, націо-
нальним проєктом Дія.Бізнес, стратегічною агенцією Advanter Group, Індекс 
активності бізнесу UBI (Ukrainian Business Index) ще у січні-лютому 2023 р. 
становив 30,76 (зі 100 можливих) [5], а у листопаді-грудні 2023 р. – 36,3 [35]. 
Попри зростання таке значення свідчить про негативні очікування бізнесу від 
подальшого розвитку подій, бізнес не бачить перспектив покращення еконо-
мічної ситуації і ділового середовища в найближчі місяці. На думку А. Длігача, 
«український малий та середній бізнес вказує на негативні умови для ведення 
бізнесу. Показник Ukrainian Business Index, який демонстрував незначне зрос-
тання протягом першої половини 2023 року, залишається на низькому рівні 
(36,3 зі 100) і знизився порівняно з результатом 13 хвилі дослідження (38,2). 

Показник очікування бізнесу від результатів діяльності у 2023 році та-
кож знизився. Прогнозується зростання оборотів на 6,3 % порівняно з 2022 р. 
(попередній показник становив 8,2 %), що вказує на негативні фактори, які 
заважають відновленню та розвитку підприємницької діяльності. Перш за все 
– непрогнозованість розвитку ситуації і дій держави, відсутність достатньої 
кількості платоспроможних клієнтів, посилення тиску силовиків та контр-
олерів, брак кваліфікованої робочої сили, відсутність доступу до фінансово-
го ресурсу для поповнення обігових коштів та реалізації проєктів розвитку. 
Серед пріоритетних реформ бізнес виділяє боротьбу з корупцією, податкову 
та судову реформи, покращення доступу до фінансових ресурсів. Зростання 
індексу свідчить радше про втому бізнесу від невизначеності і бажання інтен-
сифікуватися, ніж про покращення економічної ситуації: кількість замовлень 
від клієнтів лишається незмінною, але зростають об’єми випуску продукції і 
складські запаси» [5]. 

У січні 2024 року «бізнес погіршив оцінки поточних результатів та пер-
спектив своєї діяльності. Посилення інтенсивності бойових дій, невизна-
ченість щодо строків та обсягів надання зовнішньої фінансової допомоги, 
блокада західних кордонів, зростання виробничих витрат на посилення кі-
берзахисту, брак кваліфікованих кадрів, а також сезонне послаблення еконо-
мічної діяльності на початку року сприяли погіршенню оцінок ділової актив-
ності підприємств усіх секторів, що беруть участь у щомісячних опитуваннях.  
Про це свідчить індекс очікувань ділової активності (далі – ІОДА, який Наці-
ональний банк розраховує щомісяця, за виключенням вимушеної перерви в 
березні – травні 2022 року. У січні 2024 року ІОДА знизився до 41.0 з 45.7 у 
грудні 2023 року» [2].

Підприємства промисловості посилили песимістичні очікування щодо 
результатів своєї економічної діяльності, зважаючи на зростання тиску з боку 
виробничих витрат та логістичні труднощі з перетином західного кордону: 
секторальний індекс у січні знизився до 43.7 (у грудні – 46.9). Респонденти 
суттєво погіршили оцінки обсягів виготовленої продукції та нових замовлень 
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на продукцію, прогнозували подальше зменшення запасів сировини та мате-
ріалів. Негативні оцінки щодо обсягів нових експортних замовлень на продук-
цію, а також обсягів незавершеного виробництва збереглися, щодо залишків 
готової продукції – посилилися. 

Підприємства торгівлі другий місяць поспіль прогнозували погіршення 
своїх економічних результатів на тлі подорожчання імпорту через блокування 
західних кордонів, високі ціни на пальне та сповільнення попиту: сектораль-
ний індекс у січні знизився до 38.9 з 46.9 у грудні 2023 р. Торговельні ком-
панії найпесимістичніше оцінили обсяги товарообороту та закупівлі товарів 
для продажу, одночасно очікували на значне зростання залишків товарів для 
продажу. Респонденти суттєво пом’якшили оцінки щодо здорожчання вартос-
ті товарів, закуплених для продажу, водночас прогнозували подальше зрос-
тання цін постачальників, а також були налаштовані на подальше звуження 
торговельної маржі. 

Підприємства сфери послуг вчергове посилили негативні оцінки резуль-
татів своєї поточної діяльності, зважаючи на зниження попиту внаслідок під-
вищення власних тарифів, а також безпекові ризики: секторальний індекс 
становив 40.4 порівняно з 44.0 у грудні. Респонденти очікували на подальше 
зменшення обсягів наданих послуг та нових замовлень, а також послуг у про-
цесі виконання. 

Підприємства будівництва вчетверте поспіль надали найпесимістичніші се-
ред інших секторів оцінки економічних результатів своєї діяльності, зважаю-
чи на інтенсивні бойові дії, дефіцит кваліфікованих кадрів, а також сезонний 
фактор: секторальний індекс становив 31.9 (у грудні 2023 р.– 42.1).  Респонден-
ти суттєво погіршили очікування щодо обсягів будівництва, нових замовлень, 
закупівлі сировини та матеріалів. Будівельники посилили песимістичні оцінки 
щодо доступності підрядників та зберегли очікування щодо зменшення обсягів 
закупівлі їхніх послуг, попри сповільнення темпів росту вартості цих послуг.  
Усі учасники опитування прогнозували здорожчання власної продукції та по-
слуг на тлі посилення очікувань щодо прискорення темпів зростання закупі-
вельних цін. Оцінки щодо зайнятості погіршилися. Керівники підприємств 
усіх секторів очікували на скорочення загальної чисельності працівників, 
найсуттєвіше – в секторі будівництва [2].

Щодо очікувань регіонального бізнесу, то, за даними Європейської 
Бізнес Асоціації, у порівнянні з 2022 р. оцінки ведення бізнесу в усіх регі-
онах хоча і дещо покращились, однак продовжують залишатися у негатив-
ному вимірі по 5-ти бальній шкалі (де 3 – нейтральна оцінка). Так, ситуацію 
у Львові бізнес оцінив у 2,64 бали, Одесі – 2,47 бали та Дніпрі – 2,25 бали. 
У цих регіонах ситуація, на думку бізнесу, є дещо кращою, аніж у м. Хар-
кові – 1,62 бали. Водночас, умови ведення бізнесу компанії переважно оці-
нюють як складні, і тільки у Львові більшість вважають їх задовільними. 
Спільними викликами для більшості регіонів є питання мобілізації, перед-
бачуваності процедури бронювання, відтоку робочої сили за кордон та здій-
снення закордонних відряджень. У більшості регіональних компаній у лавах 
збройних сил наразі служать до 20% від військовозобов’язаних співробітни-
ків. Це прямим чином впливає на наявність трудового ресурсу для віднов-
лювальних процесів. 

Підприємці Західного регіону України найвище серед інших оці-
нили умови ведення бізнесу. Так, 72 % вважають їх задовільними, 
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20 % стверджують, що їм складно працювати, і 8 % – що дуже складно.  
Для порівняння, минулого року умови ведення бізнесу як задовільні оціню-
вали 56 %, і 41 % – як складні. При цьому 76 % компаній регіону працюють 
в повному обсязі і 24 % – з певними обмеженнями. Серед головних проблем 
бізнесу підприємці західного регіону виділяють мобілізацію працівників та 
пов’язані з цим процесом труднощі бронювання співробітників та виїзд за-
кордон у короткотермінові відрядження. Серед інших негативних факторів 
– зниження купівельної спроможності населення та непередбачувані дії дер-
жави, що можуть погіршити стан бізнесу. У планах компаній до кінця поточ-
ного року – підтримання діяльності в умовах воєнного стану, диджиталізація 
бізнес-процесів та розширення бізнесу, на заміну минулорічному плану щодо 
скорочення видатків [3]. 

У Південному регіоні України 53 % опитаних підприємців повідомили 
про складність ведення бізнесу (71 % минулого року), 41 % – що задовільно, і 
6 % – що легко. На повну потужність у регіоні працюють 47 % компаній, інші 
53 % – з певними обмеженнями. Серед топ проблем регіону підприємці від-
значили відтік робочої сили закордон, труднощі з логістикою (опитування про-
водилось до масованих ударів по портовій інфраструктурі Одеси), корупцію, 
непередбачувані дії держави, що можуть погіршити стан бізнесу. Надалі ком-
панії планують сконцентруватися на підтримці діяльності компанії в умовах 
воєнного стану, розширенні бізнесу, виході на нові ринки та збільшення штату 
працівників, хоча минулоріч, навпаки, в планах було скорочення штату [3].

У Центральному регіоні України 69 % опитуваних респондентів оціню-
ють умови роботи як складні (75 % у 2022 році). Інші 31% вважають їх задо-
вільними. Водночас у повному обсязі в регіоні наразі працює 37 % компа-
ній, інші 63 % працюють з певними обмеженнями. До топ-проблем регіону 
опитані компанії віднесли труднощі з виїздом у закордонні відрядження та з 
бронюванням співробітників, зниження купівельної спроможності населення 
та корупцію. Окрім підтримки діяльності в умовах воєнного стану, до кінця 
року компанії зосереджуватимуться на виході на нові ринки, диджиталізації 
бізнес-процесів та планують розширення бізнесу [3]. 

У Східному регіоні України найгірші умови ведення бізнесу другий рік 
поспіль оцінили компанії Харківської області: 

−	 94 % повідомили, що їм складно працювати (93 % було у 2022 р.), се-
ред яких 44 % зазначили, що дуже складно; 

−	 тільки 6 % оцінили ведення бізнесу на задовільному рівні. Серед опи-
таних компаній тільки 6 % працюють в повному обсязі, інші 63 % працюють 
з обмеженнями, а 31 % наразі взагалі не працюють;

−	 головними проблемами бізнес називає зниження купівельної спро-
можності населення, відтік персоналу закордон та мобілізацію працівників. 
Як очікувалося у жовтні 2023 р. до кінця 2023 р. компанії планували зосеред-
итися на підтримці діяльності в умовах воєнного стану, виході на нові ринки 
та вдаватимуться до скорочення видатків [3]; 

−	 щодо безпосередньо Харківщини, то «…на початку війни 80% бізнесу 
або зачинилися і були знищені, або релокувалися на захід. Із цих 80 % близь-
ко 20 % повернулися і відкрилися. Ще 60 % наразі або зачинені, або зруйно-
вані, або релоковані і не повернулися. Але ж 20 % повернулися, в тому числі, 
крупні» [12]. 
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Ключову проблему бізнес вбачає не тільки у впливі безпекового фак-
тору зовнішнього середовища, а й у непрозорій та упередженій державній 
політиці державно-приватного партнерства, яка протягом 2023 р. повер-
нулася до найгірших проявів інституційних проблем довоєнного періоду, 
перш за все до тиску на бізнес з боку правоохоронних органів, непрозорості 
управлінських рішень та корупції. У результаті, систему державно-приват-
ного партнерства доводиться відбудовувати наново. Перші кроки на шляху 
перезавантаження цього процесу були здійснені 26 січня 2024 року, коли 
після ряду консультацій урядовців з представниками бізнес-середовища 
Президент України підписав указ про створення Ради з питань підтрим-
ки підприємництва в умовах воєнного стану [33]. З боку бізнес-середови-
ща у Раду були запрошені співзасновники провідних вітчизняних компа-
ній, спрямованих на найвищі технологічні уклади (індустрію 4.0). З моменту 
створення Рада провела як і визначено повноваженнями системний аналіз 
ситуації щодо забезпечення в умовах воєнного стану права на підприєм-
ницьку діяльність, практики формування та реалізації державної політики 
щодо додержання гарантій права на підприємництво. Як результат, під час 
першої зустрічі новоствореної Ради з Президентом України, на його розгляд 
були винесені пропозиції від бізнесу про можливі шляхи та механізми вирі-
шення частини проблемних питань. 

Окрім підтримки розвитку підприємств ВПК, головні пропозиції 
включали зменшення тиску на підприємців з боку правоохоронних органів 
та впровадження цифрових рішень для модернізації взаємодії держави 
та бізнесу. Зокрема, це стосувалося створення платформи для отримання 
зворотного зв’язку від бізнесу та аналітичного модуля до Єдиного реєстру 
досудових розслідувань, який дозволить у реальному часі бачити повну 
картину щодо кримінальних проваджень у країні. Створення бізнес-клі-
мату не відбудеться само собою, а тиск на бізнес є результатом недоліків 
багатьох процесів, які потребують виправлення, перезавантаження або 
повної перебудови. Це фундаментальні елементи, на яких має будуватися 
нова система державно-приватного партнерства та створення бізнес-клі-
мату, навіть під час триваючих бойових дій, і які здатні працювати на 
перспективу – досягнення цілей сталого розвитку в державі та регіонах. 
Окрім оперативної констатації спільних нагальних проблем у потребі вер-
ховенства права та прозорості взаємодії, компанії вбачають потребу і у 
вирішенні питань:

1)	 захисту приватної власності та страхування інвестицій у відбудову та 
розвиток (як закордонних, так і вітчизняних інвесторів);

2)	 якість та швидкість державних послуг (зміна роли державних інсти-
туцій з контролюючої на сервісну) і, як наслідок – прозорість і неупередже-
ність з боку державної влади;

3)	 переосмислення ролі науково-освітньої та дослідницької діяльності 
(консолідація зусиль бізнесу та наукових установ у розвитку інновацій та під-
готовки фахівців за «спеціальностями майбутнього»);

4)	 усвідомлення, що людський ресурс є одним з ключових факторів 
успішної роботи економіки у період воєнного стану та швидкої відбудови у 
повоєнний період.

Військова агресія РФ проти України завдала величезних збитків еконо-
міці країни. В умовах, коли приблизно 60% видатків держбюджету йде на 
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оборону, політика підтримки бізнесу обмежена бюджетними можливостями. 
Ключовою основою отримання додаткового фінансового ресурсу, на якій 
може будуватися система промислового відновлення, та яка здатна стиму-
лювати відновлювальні процеси у промисловості регіонів в період воєнного 
стану, приносити додаткові надходження коштів в місцеві бюджети, можна 
визначити: 

−	 внутрішні надходження фінансового ресурсу (переробні підприєм-
ства, малий та середній бізнес регіонів, орієнтований на задоволення потреб 
населення, або великий бізнес, орієнтований на експортні поставки та маю-
чий конкурентну на міжнародному ринку продукцію);

−	 зовнішні надходження фінансового ресурсу (за рахунок міжнародних 
та вітчизняних інвесторів, через фонди, банківські установи, тощо).

Умовою надходження додаткових інвестицій є прозора, чітка та вивіре-
на державна політика, зрозумілі та швидкі процеси розрахунку, розподілу та 
контролю використання коштів від інвесторів. Урядовий інструментарій цих 
процесів, спрямований на управління системою відновлення, механізми під-
тримки та прискорення швидкості, з початку війни постійно розширювався, 
але практика та обсяги їх використання все одно залишаються мізерними в 
масштабах економіки. Необхідна нова, окремо виділена промислова політика, 
яка б на державному та регіональному рівні визначала:

−	 визначала б загальний вектор відбудови та розвитку інфраструктури 
промисловості, сприяла б побудові високотехнологічних підприємств сьогодні 
та залучала додаткові інвестиції на розвиток у майбутньому;

−	 стимулювала приток інвестицій в виробництво складних, промисло-
вих товарів: машинобудування, автомобілебудування, електроніка, фармація;

−	 сприяла б експорту продукції вітчизняних виробників сьогодні та, 
через протекціонізм, захищала вітчизняні промислові підприємства у майбут-
ньому;

−	 вирішувала б питання інтелектуальної власності на винаходи та сти-
мулювала інноваційний розвиток.

Висновки і перспективи подальших досліджень. На основі проведе-
них вище досліджень можна зробити такі агреговані висновки.

1)	 Методологія формування системи промислового відновлення вимагає 
інтегративного підходу, що об’єднує внутрішні та зовнішні фактори впливу.  
Це передбачає зміну об’єктів публічного регулювання через адаптацію до но-
вих викликів, включаючи технологічні інновації та глобальні економічні тен-
денції. Зосередження уваги на залученні інвестицій, розвитку інфраструкту-
ри та підтримці інновацій стане ключовим для відновлення та сталого розви-
тку промислового потенціалу. 

2)	 Головні чинники впливу на систему промислового відновлення за-
знають змін, де особлива увага приділяється балансу між внутрішніми по-
требами розвитку та зовнішніми економічними та політичними впливами. 
Ефективне управління цими факторами через стратегічне планування, ін-
теграцію з міжнародними фінансовими інститутами та розробку нових мо-
делей державно-приватного партнерства буде вирішальним для досягнення 
цілей відновлення.

3)	 При побудові системи відновлення промислового потенціалу необхід-
но враховувати, що одним з ключових ризиків для зовнішніх та внутрішніх 
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інвесторів, наряду з ризиком бойових дій, є ризик корупції та непрозорого 
розподілу фінансового ресурсу, що підсилює невизначеність та відштовхує 
потенційних постачальників як додаткового фінансового, так і технологічного 
ресурсу (обладнання та технологій). Ключовою основою отримання додатково-
го фінансового ресурсу, є внутрішні надходження фінансового ресурсу (пере-
робні підприємства, малий та середній бізнес регіонів, орієнтований на задо-
волення потреб населення, або великий бізнес, орієнтований на експортні по-
ставки та маючий конкурентну на міжнародному ринку продукцію); зовнішні 
надходження фінансового ресурсу (за рахунок міжнародних та вітчизняних 
інвесторів, через фонди, банківські установи, тощо). Умовою надходження 
додаткових інвестицій є прозора, чітка та вивірена система управління та 
сприяння відновленню, зрозумілі та швидкі процеси розрахунку, розподілу та 
контролю використання коштів від інвесторів. Урядовий інструментарій цих 
процесів, спрямований на управління системою відновлення, механізми під-
тримки та прискорення швидкості, з початку війни постійно розширювався, 
але практика та обсяги їх використання все одно залишаються мізерними в 
масштабах економіки.

4)	 Інструментарій антикризового менеджменту у системі державного 
управління дозволив подолати критичні шоки активних бойових дій, спряму-
вавши ініціативу на практичні заходи для зменшення руйнівних наслідків та 
втрати промислового потенціалу: Програми релокації підприємств (збережен-
ня ресурсів та потенціалу), Кредитні та грантові програми, у тому числі від 
іноземних партнерів (додатковий фінансово-економічний ресурс), Програма 
підтримку українського експорту та доступу на міжнародні ринки (вбудова у 
міжнародні ланцюги створення доданої вартості та додатковий фінансовий 
ресурс), Програми підтримки та розвитку індустріальних парків (додатковий 
технологічний ресурс), Програми стимулювання створення та розвитку пере-
робних підприємств (додатковий інфраструктурний ресурс), Програми між-
народної співпраці в енергетичній сфері (енергонезалежність та зменшення 
ризиків), Державні гарантії на замовлення, тощо. Нажаль на сьогодні можна 
констатувати, що не відбулося органічного переходу від ситуаційного анти-
кризового менеджменту до системного управління відновлювальними про-
єктами на засадах практичного, а не декларативного державно-приватного 
партнерства. Отже потреба в чіткій та прозорій промисловій політиці на регі-
ональному та загальнодержавному рівні набуває своєї беззаперечної актуаль-
ності.

5)	 Перспективи подальших досліджень пов’язуються з розробкою та 
впровадженням ефективних стратегій управління та координації відновлю-
вальних процесів. На нашу думку, вони є ключовими для досягнення сталого 
розвитку українських регіонів у горизонті від 2-х років. Тоді це включатиме і 
визначення оптимальних моделей моніторингу, аналіз впливу новітніх техно-
логій на процеси відновлення, і подолання технологічних розривів та створен-
ня умов для повернення кваліфікованих мігрантів в Україну.
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ANALYSIS OF CRISIS MANAGEMENT MEASURES IN THE WAR PERIOD  
AS A PREREQUISITE FOR THE SUSTAINABLE DEVELOPMENT  

OF UKRAINE’S INDUSTRY

Abstract. This article focuses for the first time on the importance of an analytical approach 
to building a sustainable industrial recovery system based on a clear and transparent industrial 
policy aimed at efficient and transparent public-private partnership in a joint project. The goal of the 
article is to provide a scientific-analytical justification for the vector of building and developing the 
industrial recovery management system in Ukrainian regions and identifying «points of contact» 
in public-private partnerships and inter-sectoral interaction as the basis of regenerative processes 
during the period of martial law and after hostilities. The authors note that one of the key elements 
in the process of forming a sustainable industrial recovery system is the understanding of the 
importance of building a management system for industrial recovery of regions on the principles of 
public-private partnership and creating a business climate conducive to regenerative processes, 
considering the joint balance of interests between the state and business. This requires a broad 
comprehensive approach that combines an analysis of pre-war institutional development problems 
of the industrial economy, the current state of relations between the state and business, and 
identifies the most optimal model for implementing public-private partnership practices, considering 
the joint interest. It is important to take into account, first and foremost, the balanced equilibrium 
between the business demand and the capabilities of the state, and the underutilized intangible 
potential created on the basis of mutual trust and capable of facilitating regenerative processes 
«here and now» during the ongoing active hostilities, as well as guaranteeing the achievement of 
sustainable development goals in the future. As of now, it can be stated with certainty that the main 
request from the business is the creation of a business environment conducive to the development 
of recovery processes (from overcoming corruption risks, opacity, and pressure from the state, to 
a certain protectionism of the domestic manufacturer, as the economic component of sustainable 
development goals). The article reveals the cause-and-effect relationships and common «points 
of contact» for reviewing approaches to public-private partnership and management processes 
of the sustainable industrial recovery system during the period of martial law and after Victory as 
a prerequisite for post-war recovery and sustainable development of regions, which is a basic 
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condition for searching and implementing ways to optimally use the available management 
resource, overcoming technological gaps, and creating conditions for the return of qualified 
migrants to Ukraine.

Keywords: large state-owned enterprises, agile governance, corporate management, 
industrial policy, sustainable development, skilled workforce.
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СПЕЦИФІКА РЕАЛІЗАЦІЇ ОСНОВНИХ ФОРМ ВЗАЄМОДІЇ ОРГАНІВ 
ПУБЛІЧНОЇ ВЛАДИ У СИСТЕМІ НАЦІОНАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ:  

ТЕОРЕТИЧНІ ТА ПРАКТИЧНІ АСПЕКТИ
Анотація. Стаття присвячена розкриттю теоретичних та практичних аспектів специфіки 

реалізації основних форм взаємодії органів публічної влади у системі національної безпеки.
За результатами дослідження встановлено особливості взаємодії органів публічної вла-

ди у системі національної безпеки та запропоновано її авторське розуміння. Аргументовано, 
що органи публічної влади у системі національної безпеки реалізовують свої владно-розпо-
рядчі повноваження за допомогою управлінського впливу на об’єкти, зовнішній вираз якого 
набуває ознак форм управлінських заходів. Також запропоновано авторське розуміння сутності 
форм взаємодії органів публічної влади. 

Визначено, що основними формами взаємодії органів публічної влади у системі наці-
ональної безпеки є: спільна розробка, подання пропозицій та видання нормативно-правових 
актів у сфері національної безпеки; обмін інформацією про реальні та потенційні загрози націо-
нальній безпеці; спільне вивчення стану захищеності національних інтересів та вироблення за-
ходів для припинення реальних та потенційних загроз національній безпеці, а також усунення 
причин та умов їх виникнення; спільні операції з метою попередження/припинення реальним та 
потенційним загрозам національній безпеці; спільні навчання співробітників, підготовка та по-
ширення методичних рекомендацій щодо специфіки діяльності у сфері національної безпеки.

Надано рекомендації щодо вдосконалення практичної реалізації взаємодії між органами 
публічної влади у системі національної безпеки шляхом внесення змін до профільного законо-
давства та закріплення загальних засад взаємодії суб’єктів сектору безпеки і оборони, запрова-
дження практики періодичних спільних заходів з більшим врахуванням саме емпіричного досві-
ду, посилення технічному захисту під час здійснення обміну інформації з обмеженим доступом. 

Ключові слова: органи публічної влади, національна безпека, форми взаємодії, 
підзаконний нормативно-правовий акт, обмін інформацією, спільні операції, спільні 
навчання, вивчення стану захищеності.
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Постановка проблеми. Національна безпека є ключовим напрямком 
діяльності кожної держави, який об’єднує у собі зусилля всіх публічних інсти-
туцій задля захисту суверенітету держави та громадян не лише від військово-
го нападу, а й від загроз невоєнного характеру. Протягом останніх п’яти років 
Україна зіштовхнулась чи не з найбільшими викликами для національної без-
пеки: пандемія коронавірусної інфекції COVID-19, яка забрала життя понад 
ста тисяч українців, та повномасштабного вторгнення російської федерації, в 
ході якої Україна відстоює не лише свою незалежність, а й можливість вибору 
майбутнього шляху розвитку. 

Наслідки цих потужних загроз мають руйнівний характер. Саме тому 
перед органами публічної влади, які відповідальні за підтримання стабільного 
стану у певному секторі національної безпеки, виникла гостра необхідність 
взаємодії між собою. Остання є необхідною та важливою частиною діяльності 
даних органів, адже вона спрямована на досягнення їхньої єдиної мети - за-
хищеність державного суверенітету, територіальної цілісності, демократично-
го конституційного ладу та інших національних інтересів України від реаль-
них та потенційних загроз. 

Взаємодія органів публічної влади у системі національної безпеки між 
собою здійснюється у різних формах, залежно від мети такої взаємодії та за-
вдань, які вона покликана виконати. В ході реалізації останніх непоодино-
кими є проблемні питання, які потребують теоретичного осмислення задля 
ефективного практичного застосування. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоретичні і практичні аспекти 
реалізації основних форм взаємодії органів публічної влади у системі націо-
нальної безпеки розглянуті в працях як зарубіжних, так і вітчизняних вче-
них. Вагомий внесок у дослідження взаємодії органів публічної влади, а також 
окремих її аспектів у сфері національної безпеки зробили наступні українські 
науковці: І. М. Безена, Л. В. Бондарчук, В. Ф. Загурська-Антонюк, О. С. Дні-
пров, М. І. Дяченко, Г. О. Коваленко, О. С. Коврига, С. П. Кожушко, Я. І. Лен-
гер, А. М. Федорова та ін. Крім того, проблематика взаємодії органів публічної 
влади у системі національної безпеки відображена у здобутках таких зару-
біжних вчених як: Д. Благоєвич, Г. Виребик, С. Міялкович, Дуглас Т. Стюарт, 
Й. А. Тапія-Вальд та ін.

Втім, пропри значну кількість наукових здобутків, майже не розкритим 
залишаться питання реалізації основних форм взаємодії органів публічної 
влади у системі національної безпеки. Необхідність розв’язання окресленого 
завдання обумовили актуалізацію обраної тематики статті, а також загалом 
доцільність дослідження.

Метою статті є розробка науково-практичних пропозицій щодо вдоско-
налення взаємодії органів публічної влади у системі національної безпеки за-
для протидії загрозам, підвищення оперативності реагування та ефективнос-
ті використання наявних ресурсів в сучасній Україні.

Застосована методологія і використані методи. Детальний розгляд об-
раної проблематики обумовили поступовий логічний виклад та відображення 
авторських суджень відносно поняття та сутності взаємодії органів публічної 
влади у системі національної безпеки, основних різновидів форм взаємодії 
та специфіки їхньої практичної реалізації, формулювання пропозицій щодо 
їхнього вдосконалення. 
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Методологічною основою даного дослідження є класичні положення тео-
рії публічного управління та права. В основу дослідження покладено сукупність 
загальних і спеціальних методів, серед яких: діалектичний, аналізу та синтезу, 
абстрагування та узагальнення, системний, догматичний, герменевтичний. 

Джерелами, що стали основою цього дослідження, є: спеціальна наукова 
література з питань взаємодії органів публічної влади, національної безпеки; 
чинні нормативно-правові акти, а також загальнодоступна інформація про 
ефективність публічного управління у сфері національної безпеки у ході здій-
снення взаємодії профільних органів. 

Виклад основного матеріалу. Публічне управління національною безпе-
кою, як і будь-якою іншою сферою діяльності держави, є прерогативою про-
фільних суб’єктів. Органи публічної влади у сфері національної безпеки являють 
собою впорядковану множину елементів, які утворюють певну організаційну 
основну забезпечення національної безпеки з метою формування відповідних 
умов для захищеності Української Держави від реальних та потенційних загроз. 

На сьогодні Україна характеризується системним процесом оптиміза-
ції всіх правових явищ і процесів з урахуванням суспільних пріоритетів, що 
здійснює й відповідний вплив на систему органів публічної влади у досліджу-
ваний сфері. 

Динамічність системи органів публічної влади, уповноважених на за-
безпечення національної безпеки, обумовлює необхідність розвитку їхньої 
здатності адаптації до різних загроз, які створюють зокрема й іноземні спец-
служби, а також встановлювати нові рішення для запобігання актуальним 
загрозам. Зміцнення потенціалу та розвиток здібностей є довгостроковим 
пріоритетним завданням для органів публічної влади у досліджуваній сфері. 
Вважаємо, що для його виконання велику увагу необхідно приділяти підбору 
персоналу та регулярному навчанню, впровадженню нових технологій та рі-
шень, а також вдосконаленню методів та підвищенню ефективності щоденної 
оперативно-аналітичної роботи.

Разом з тим, на жаль, спектр загроз національній безпеці перевищує 
компетенцію органів публічної влади, уповноважених на забезпечення наці-
ональної безпеки. Це означає, що для виявлення, запобігання та подолання 
загроз національній безпеці країни мають бути задіяні всі органи публічної 
влади, які повинні взаємодіяти між собою. 

Характеризуючи специфіку реалізації основних форм взаємодії органів 
публічної влади у системи національної безпеки, насамперед варто визначи-
ти сутність такої взаємодії. Так, термін «взаємодія» має легальне визначення 
у трьох нормативно-правових актах. Зокрема, у п.1.3. наказу Адміністрації 
Держкордонслужби від 29.08.2011 № 627 «Про затвердження Порядку дій по-
садових осіб органів охорони державного кордону Державної прикордонної 
служби України щодо установлення режиму в пунктах пропуску через дер-
жавний кордон, здійснення контролю за його додержанням, а також орга-
нізації і забезпечення взаємодії та координації контрольних органів і служб, 
що здійснюють різні види контролю або беруть участь у забезпеченні режиму 
в пунктах пропуску через державний кордон» визначено, що «взаємодія – це 
спосіб забезпечення прикордонного контролю, який полягає у спільній діяль-
ності контрольних органів і служб, спрямованій на здійснення пропуску че-
рез державний кордон осіб, транспортних засобів та вантажів у межах їхньої 
компетенції» [13]
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Згідно приписів п. 2 Наказу МВС України «Про затвердження Положен-
ня про організацію та несення служби з охорони дипломатичних представ-
ництв, консульських установ іноземних держав, представництв міжнародних 
організацій в Україні військовими частинами і підрозділами Національної 
гвардії України» від 02.02.2016 № 74, взаємодію визначено як «узгоджені за 
метою, завданням, місцем, часом та способом виконання завдань дiї підроз-
ділів для досягнення мети» [14]. Аналогічне поняття вказано й у Наказі МВС 
України «Про затвердження Положення про організацію та несення служби 
з охорони органів державної влади військовими частинами і підрозділами  
Національної гвардії України» [15]) від 20.07.2016 № 692.

Характеризуючи розуміння взаємодії в публічно-управлінському кон-
тексті, відзначимо, що в «Енциклопедії з державного управління» наведено 
таке визначення: «взаємодія управлінська – це участь у спільній діяльнос-
ті суб’єктів управління в процесі досягнення суспільно необхідних цілей.  
Зважаючи на те, що управління є соціальним явищем, взаємодія управлін-
ська тісно пов’язана із соціальною взаємодією, яка є більш широким видом 
соціальних зв’язків. У процесі соціальної взаємодії відбувається взаємовплив 
та взаємообумовленість окремих соціальних явищ, унаслідок чого вони зміню-
ються, доповнюють один одного і формують єдину цілісну соціальну систему. 
Головним призначенням взаємодії управлінської є об’єднання зусиль суб’єктів 
управління в напрямі задоволення соціальних потреб, зумовлених суспільно 
необхідними цілями» [5, с. 82].

На думку С. П. Кожушко, «взаємодія (інтеракція) – це вихідне, родове 
поняття, яке охоплює процеси впливу об’єктів (суб’єктів) одне на одного, їхню 
взаємну обумовленість і взаємозміну: взаємний зв’язок соціальних явищ як на 
рівні суспільства у цілому, так і на рівні функціонування його окремих груп, 
індивідів. Вона охоплює всі види соціальних процесів і людської діяльності; 
виявляється в організації людьми спільних дій, спрямованих на реалізацію 
спільної діяльності, досягнення спільної мети. Під час взаємодії відбуваєть-
ся обмін діями, зароджуються спорідненість, координація дій двох суб’єктів, 
а також стійкість їхніх інтересів, планування спільної діяльності, розподіл 
функцій тощо. За допомогою дій відбувається взаємне регулювання, взаєм-
ний контроль, взаємовплив, взаємо допомога» [8]. 

Власне розуміння взаємодії в публічно-управлінському контексті надала 
Н. Ю. Нєбитова. Досліджуючи взаємодію органів Національної поліції з інши-
ми суб’єктами у сфері протидії торгівлі людьми, вчена визначає даний термін 
як «процес, внаслідок якого відбувається свідомий вплив зазначених суб’єктів 
(індивідуальних чи колективних) один на одного для досягнення обумовлених 
ними цілей, визначених у нормативно-правових актах» [11, с. 140].

І. В. Іняхін тлумачить термін взаємодія у контексті взаємодії органів 
публічної влади та суб’єктами підприємницької діяльності як «взаємодію між 
органами публічного адміністрування та суб’єктами підприємницької діяль-
ності розглядати як урегульовану адміністративно-правовими нормами спіль-
ну взаємоузгоджену діяльність, що проявляється у реалізації повноважень 
вказаних суб’єктів, спрямованих на створення сприятливих умов для сталого 
економічного розвитку країни. А відтак основною метою цієї взаємодії назва-
но розвиток підприємництва, забезпечення ефективності державного регулю-
вання у економічній сфері та досягнення балансу між інтересами держави та 
бізнесу» [6, с. 177].
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Враховуючи окреслені нормативні засади, наукові здобутки, а також 
загалом особливості сфери національної безпеки, вважаємо, що взаємодії 
органів публічної влади у системі національної безпеки притаманні наступ-
ні риси: по-перше, обов’язковими суб’єктами взаємодії є органи публічної 
влади, які наділені владно-розпорядчими повноваженнями для забезпечен-
ня захищеності державного суверенітету, територіальної цілісності, демо-
кратичного конституційного ладу та інших національних інтересів України; 
по-друге, правовідносини характеризуються стійкими зв’язками з іншими 
суб’єктами на різних функціональних та територіальних рівнях, що виника-
ють у сфері національної безпеки; по-третє, метою взаємодії органів публіч-
ної влади у системі національної безпеки є посилення готовності для попе-
редження й протидії від реальних та потенційних загроз шляхом об’єднання 
зусиль у визначеній сфері, за допомогою погоджених форм і методів діяль-
ності тощо.

На підставі вище викладеного, вважаємо, що взаємодія органів публіч-
ної влади у системі національної безпеки являє собою спільну узгоджену ці-
леспрямовану діяльність системи структурно-організованих елементів, ство-
рених державою, органами місцевого самоврядування, які наділено публіч-
ними владно-розпорядчими повноваженнями для забезпечення захищеності 
державного суверенітету, територіальної цілісності, демократичного консти-
туційного ладу та інших національних інтересів України, спрямовану на по-
силення готовності для попередження й протидії від реальних та потенційних 
загроз.

Органи публічної влади у системі національної безпеки реалізовують 
свої владно-розпорядчі повноваження за допомогою управлінського впливу 
на об’єкти, зовнішній вираз якого набуває ознак форм управлінських заходів. 

Категорія «форма» є однією із провідних для філософії та має кілька зна-
чень. Великий тлумачний словник сучасної української мови визначає її у ба-
гатьох тлумачення, а саме: «1) обриси, контури, зовнішні межі предмета, що 
визначають його зовнішній вигляд; 2) пристрій, шаблон, за допомогою якого 
чому-небудь (переважно якійсь масі) надають певних обрисів, якогось вигляду;  
3) спосіб здійснення, виявлення будь-якої дії; 4) суворо встановлений порядок 
у будь-якій справі. 5) та ін. [3]. 

Досліджуючи цю категорію в публічно-управлінському контексті, вва-
жаємо, що під нею варто розуміти нормативно-визначений зовнішній прояв 
функцій органу публічної влади з метою встановлення взаємовигідних зв’язків 
із іншими суб’єктами публічно-управлінських відносин. 

Чинним законодавством України сформовано систему різноманітних 
форм взаємодії органів влади, які в тому числі й використовуються під час 
взаємодії органів публічної влади у системі національної безпеки. 

Поділяючи думку М. О. Кричуна, вважаємо, що «умовно форми взаємо-
дії згаданих суб’єктів можна розподілити на такі складові: 1) групові форми 
взаємодії (найвища ступінь прояву прямих зв’язків, безпосередній контакт 
співробітників у складі різноманітних за призначенням груп); 2) спільне про-
ведення заходів (середній ступінь прояву прямих зв’язків, можлива дистан-
ційна участь у досягненні наміченої мети); 3) надання взаємодопомоги (пере-
важно заочна, опосередкована, дистанційна участь у рішенні поставленого 
завдання)» [9, с. 171]. 
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З урахування наведеного, вважаємо, що основними формами взаємодії 
органів публічної влади у системі національної безпеки є наступні: 

1) спільна розробка, подання пропозицій та видання нормативно-пра-
вових актів у сфері національної безпеки; 

2) обмін інформацією про реальні та потенційні загрози національній 
безпеці; 

3) спільне вивчення стану захищеності національних інтересів та виро-
блення заходів для припинення реальних та потенційних загроз національній 
безпеці, а також усунення причин та умов їх виникнення; 

4) спільні операції з метою попередження/припинення реальним та по-
тенційним загрозам національній безпеці; 

5) спільні навчання співробітників, підготовка та поширення методич-
них рекомендацій щодо специфіки діяльності у сфері національної безпеки.

Розглянемо кожну з окреслених форм більш детально. 
Перша форма досліджуваної взаємодії передбачає спільну розробку, по-

дання пропозицій та видання нормативно-правових актів у сфері національ-
ної безпеки. Як справедливо зазначають Є. І. Білокур та Я. І. Маслова, «норма-
тивні акти органів публічної влади за значущістю для правового регулювання 
суспільних відносин посідають важливе місце. Саме за допомогою таких актів 
досягаються упорядкованість публічно-управлінських відносин і їх активний 
розвиток. Нормативні акти органів публічної влади є найвагомішим за обся-
гом різновидом юридичних актів, що не зумовлено величезною кількістю і різ-
номанітністю суспільних відносин, у яких обов’язковим учасником є суб’єкт 
публічної адміністрації. Особливість публічного управління зумовлюється тією 
властивістю, що під час її реалізації відповідні уповноважені суб’єкти при-
ймають велику кількість нормативних актів, покликаних врегульовувати від-
повідну сферу суспільних відносин. Цю групу актів загалом відносять до під-
законних актів, які є найбільш численними» [2, с. 187]. 

Приписами ст.ст. 15, 23 Закону України «Про центральні органи виконав-
чої влади» [19], ст. 6 Закону України «Про місцеві державні адміністрації» [18]  
та ст. 59 Закону України «Про місцеве самоврядування в Україні» [17] ви-
значено, що окреслені органи публічної влади у межах своїх повноважень на 
основі та на виконання актів законодавства приймають підзаконні норматив-
но-правові акти, організовують і контролюють їх виконання. Враховуючи, що 
система органів публічної влади в нашій державі є доволі розгалуженою, не-
поодинокими є випадки коли декілька суб’єктів наділені повноваження щодо 
однієї сфери публічних правовідносин, однак в різних аспектах. Наведене 
актуалізує необхідність розробки, подання пропозицій та видання спільних 
нормативно-правових актів. Як правило, спільні акти конкретизують та дета-
лізують законодавчі норми щодо окремих питань, однак, вони також можуть 
містити й первинні норми. Прикладом реалізації такої форми взаємодії орга-
нів публічної влади у системі національної безпеки є спільний наказ Міністер-
ства оборони України та Міністерства фінансів України «Про затвердження 
Порядку електронної інформаційної взаємодії Єдиного державного реєстру 
призовників, військовозобов’язаних та резервістів і Державного реєстру фі-
зичних осіб – платників податків» від 21.08.2023 № 494/446 [12].

Із вище наведеним наказом тісно пов’язана інша форма взаємодії ор-
ганів публічної влади у системі національної безпеки – обмін інформацією. 
Важливою складовою процесу підготовки та прийняття управлінських рішень 
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є наявність актуальної та повної інформації. Її обробка, зберігання, докумен-
тування надає змогу вирішити інформаційні і розрахункові задачі у систе-
мах управління. Інформація у сфері національної безпеки відіграє ключо-
ве значення для можливості належного реагування органів публічної влади 
для попередження реальних та потенційних загроз національним інтересам.  
На сьогодні для оптимізації процесу обміну інформації між владними суб’єктами 
запроваджено систему електронної взаємодії органів виконавчої влади, яка 
призначена для автоматизації процесів створення, надсилання, передавання, 
одержання, оброблення, використання, зберігання, знищення електронних 
документів та копій паперових документів в електронному вигляді з вико-
ристанням електронного цифрового підпису, які не містять інформацію з об-
меженим доступом, та контролю за виконанням актів, протокольних рішень  
Кабінету Міністрів України та інших документів [20]. Разом з тим, специфіч-
ність сфери національної безпеки обумовлює необхідність також обміну кон-
фіденційної, таємної та службової інформація. У зв’язку із чим профільні орга-
ни публічної влади формують власні системи обміну. Зокрема, у вже згадано-
му спільному наказі Міністерства оборони України та Міністерства фінансів 
України визначено спеціальний механізм обміну інформацією між вказаними 
суб’єктами, загальні правила складання та подання сформованих за допомо-
гою Єдиного державного реєстру призовників, військовозобов’язаних та ре-
зервістів запитів на отримання з Державного реєстру фізичних осіб – платни-
ків податків відомостей, необхідних для актуалізації бази даних ЄДРПВР, та 
формування і надання ДПС відповідей на такі запити [12].

На основі зібраної інформації відбувається третя форма взаємодії орга-
нів публічної влади у системі національної безпеки – спільне вивчення стану 
захищеності національних інтересів та вироблення заходів для припинення 
реальних та потенційних загроз національній безпеці, а також усунення при-
чин та умов їх виникнення. Національна безпека надає змогу забезпечити 
стійкість для держави від зовнішніх та внутрішніх загроз, здатність до роз-
ширеного самовідтворення для задоволення потреб громадян, суспільства і 
держави на встановленому рівні. Однак, категорія «національна безпека» є 
складною та багатоплановою, а тому існує необхідність постійного вивчен-
ня стану захищеності національних інтересів шляхом консолідації та аналізу 
інформації, яка надходить з різних джерел. Відсутність точного та своєчас-
ного аналізу щодо наявності/відсутності загроз для національних інтересів в 
процесі здійснення публічного управління у сфері національної безпеки може 
мати наслідком неприпустиме ослаблення обороноздатності країни, значне 
навантаження на економіку, а також завдання шкоди населенню. З огляду 
на вказане, між профільними органами утворюються координаційні групи, 
до відання яких віднесено вивчення стану захищеності національних інтер-
есів. У разі виявлення реальних чи потенційних загроз, в рамкам даної фор-
ми взаємодії також розробляться спільні заходи для припинення реальних та 
потенційних загроз національній безпеці, а також усунення причин та умов 
їх виникнення, мінімізації негативних наслідків для держави та її громадян. 
Крім того, можуть за спільного сприяння можуть утворюватися спеціальні 
установи для здійснення аналітичного супроводження. Так, з 1992 р. в Укра-
їні діє Національний інститут стратегічних досліджень – базова науково-до-
слідна установа науково-аналітичного супроводження діяльності Президента 
України, Ради національної безпеки і оборони України [10].
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Наведена форма взаємодії є підґрунтям для реалізації наступної фор-
ми взаємодії, яку варто розглянути в межах даної статті – спільні операції 
з метою попередження/припинення реальним та потенційним загрозам на-
ціональній безпеці. Спільні операції являють собою узгоджені дії, що прово-
диться за сприянням декількох органів публічної влади, комплектуються ре-
тельно підібраним особовим складом з метою досягнення цілей, які є необхід-
ними для ефективного здійснення публічного управління у конкретній сфері.  
Як правило, спільні операції у досліджуваній сфері передбачають викорис-
тання спеціальної тактики, технічних засобів, а також характеризуються ви-
соким рівнем фізичного і політичного ризику та залежністю від деталізова-
ної розвідувальної, оперативної інформації. Прикладом спільних операцій є 
масштабна атака безпілотників у восьми областях російської федерації, яка 
підготовлена Службою безпеки України, Головним управлінням розвідки Мі-
ноборони та Силами спецоперацій Збройних сил України, та відбулась в квіт-
ні 2024 р. [2]. Разом з тим, спільні операції у досліджуваній сфері проводились 
й до повномасштабного вторгнення російської федерації. Зокрема, під час 
спільної операції Державної прикордонної служби України з силами Націо-
нальна гвардія України, Національна поліція України, ЗСУ та іншими залу-
ченими резервами «Полісся» у 2021 р. здійснювались заходи для нарощення 
охорони та захисту українського кордону з Білоруссю [4]. 

Безумовно, постійне вдосконалення основних форм взаємодії органів 
публічної влади у системі національної безпеки є вкрай важливим, оскільки 
загрози національним інтересам стають дедалі складнішими та мінливими. 
Більше того, в умовах сьогодення, коли Україна стикається з безпрецедент-
ною агресією з боку російської федерації, необхідність ефективної координа-
ції зусиль різних відомств для забезпечення національної безпеки є очевид-
ною. Тому, окрім вже згаданих форм, таких як спільні операції та навчан-
ня, доцільно було б запровадити регулярні міжвідомчі наради на найвищому 
рівні для оперативного обміну інформацією, вироблення спільної стратегії 
протидії загрозам та розподілу повноважень і ресурсів. Крім того, варто роз-
глянути можливість створення єдиної інформаційно-аналітичної платформи, 
яка б забезпечувала інтеграцію даних різних відомств для всебічного аналізу 
ситуації та прогнозування можливих ризиків. Окрім цього вважаю, що важ-
ливо налагодити тісну взаємодію з недержавними організаціями та грома-
дянським суспільством, адже ефективна система національної безпеки має 
ґрунтуватися на широкій підтримці населення та залученні різноманітних 
ресурсів.

На жаль, загрози національній безпеці є динамічними. Наведене обу-
мовлює ще одну не менш важливу форму взаємодії органів публічної влади у 
системі національної безпеки – спільні навчання співробітників, підготовка та 
поширення методичних рекомендацій щодо специфіки діяльності у сфері на-
ціональної безпеки. Спільні навчання проводяться для підвищення кваліфіка-
ції співробітників, а також відточення майстерності практичних дій спільної 
взаємодії під час протидії різноманітним видам загроз національній безпеці. 
У ході даних навчань працівники уповноважених суб’єктів вивчають як за-
гальні засади діяльності у досліджуваній сфері, так і спеціальні – спеціальні 
тематичні програми. Крім того, важливим елементом реалізації даної форми 
є підготовка методичних рекомендацій. Останні мають вагоме значення для 
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професійного становлення співробітників та допомоги їм під час прийняття 
складних управлінських рішень. У якості прикладу варто вказати на спільні 
навчання на Київщині в грудні 2023 р. представники органів управління та 
сил цивільного захисту області, територіальних підрозділів Державної служ-
би надзвичайних ситуацій, Національної поліції України, Державної прикор-
донної служби України, Державної міграційної служби України, Національної 
гвардії України, Міністерства внутрішніх справ та Служби відновлення, в ході 
яких учасники відпрацьовували різні надзвичайні ситуації, які могли нести 
реальні або потенційні загрози національній безпеці [7].

Висновки з даного дослідження і перспективи подальших досліджень. 
Проведені вище дослідження дозволяють зробити такі узагальнені висновки. 

1)	 Однією з ключових стратегій для вдосконалення взаємодії органів 
публічної влади в системі національної безпеки в Україні є постійне адапту-
вання та удосконалення існуючих форм співпраці. Наприклад, розширення 
обсягу спільних операцій, спрямованих на попередження або ліквідацію за-
гроз національній безпеці, може стати ефективним інструментом у протидії 
сучасним викликам. Поряд з цим, створення нових форм взаємодії, таких 
як спільні навчання та розробка методичних рекомендацій, може допомог-
ти підвищити рівень підготовки та координації між різними відомствами та 
службами. Враховуючи динамічний характер сучасних загроз, постійне роз-
ширення і адаптація форм взаємодії є критично важливим завданням, щоб 
забезпечити ефективне та оперативне реагування на виклики для національ-
них інтересів України.

2)	 З метою вдосконалення практичної реалізації взаємодії між органа-
ми публічної влади у системі національної безпеки, вважаємо за доцільне вне-
сти доповнення до Закону України «Про національну безпеку України» [16]  
у вигляді ст. 24-1 «Взаємодія органів сектору безпеки і оборони», в якій визна-
чити принципи та форми досліджуваної взаємодії. Окрім того, вважаємо, що 
посиленню даної взаємодії сприятиме внесення відповідних приписів до нор-
мативно-правових актів, які регулюють правовий статус профільних органів 
публічної влади. 

3)	 Спільні навчання та спільний аналіз загроз серед профільних органів 
мають радше одиничний, а не системний характер. Таким чином, на нашу 
думку, цілком доречно запровадити практику періодичних спільних заходів 
на різну тематику з більшим врахуванням саме емпіричного досвіду. Крім 
того, з метою збереження інформації з обмеженим доступом варто особливу 
увагу приділяти технічному забезпеченню цієї форми взаємодії. Втім, на нашу 
думку, важливо не лише вдосконалювати основні форми взаємодії органів пу-
блічної влади у системі національної безпеки, а також варто створювати нові 
форми, оскільки загрози для національних інтересів є доволі динамічними та 
потребують комплексного та оперативного реагування. 

4)	 Висловлюємо сподівання, що практична реалізації окреслених про-
позицій надала б змогу деталізувати досліджені форми взаємодії органів пу-
блічної влади у системі національної безпеки, посилити ефективність їхньої 
спільної діяльності, а також загалом підвищити рівень стану захищеності на-
ціональної безпеки, що особливо важливо в умовах війни. 
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SPECIFICS OF IMPLEMENTATION OF THE MAIN FORMS OF INTERACTION 
BETWEEN PUBLIC AUTHORITIES IN THE NATIONAL SECURITY SYSTEM: 

THEORETICAL AND PRACTICAL ASPECTS

Abstract. The article is dedicated to disclosure of theoretical and practical aspects of the 
specifics of implementation of the main forms of interaction of public authorities in the national 
security system.

Based on the results of the study, the author identifies the peculiarities of interaction of 
public authorities in the national security system and offers the author’s own understanding of this 
interaction. It is argued that public authorities in the national security system exercise their power 
and administrative powers through managerial influence on objects, the external expression of which 
takes the form of managerial measures. The author also offers her own understanding of the essence 
of the forms of interaction between public authorities. 

It is determined that the main forms of interaction between public authorities in the national 
security system are: joint development, submission of proposals and issuance of regulations in the 
field of national security; exchange of information on real and potential threats to national security; 
joint study of the state of protection of national interests and development of measures to stop real 
and potential threats to national security, as well as elimination of the causes and conditions of their 
occurrence; joint operations with the aim of preventing/stopping real and potential threats to national 
security.

The author provides recommendations for improving the practical implementation of 
interaction between public authorities in the national security system by amending the relevant 
legislation and consolidating the general principles of interaction between security and defense sector 
actors, introducing the practice of periodic joint events on various topics with greater consideration 
of empirical experience, and strengthening technical protection during the exchange of restricted 
information. 

Keywords: public authorities, national security, forms of interaction, subordinate legal 
act, information exchange, joint operations, joint exercises, security studies.
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НОРМАТИВНО-ПРАВОВЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ  

РОЗВИТКОМ ДОРОЖНЬОГО ГОСПОДАРСТВА УКРАЇНИ
Анотація. У статті досліджено трансформацію нормативно-правового забезпечення 

публічного управління розвитком дорожнього господарства України під впливом воєнної агресії 
та необхідності післявоєнної відбудови. Виявлено невідповідність чинної нормативно-право-
вої бази викликам воєнного часу, зокрема, у сфері координації дій різних рівнів влади, фінан-
сового забезпечення, пріоритетності відновлення інфраструктури та залучення громадськості. 
Виявлено прогалини та колізії у правовому забезпеченні, що перешкоджають ефективному пу-
блічному управлінню та відбудові дорожньої мережі. Проаналізовано досвід Грузії та Ізраїлю 
у подоланні аналогічних викликів, зокрема, шляхом адаптації законодавства, створення спе-
ціалізованих органів управління, впровадження електронних систем управління та залучення 
міжнародної допомоги. На основі отриманих результатів розроблені науково обґрунтовані ре-
комендації щодо вдосконалення нормативно-правового забезпечення та механізмів публічного 
управління розвитком дорожнього господарства України, спрямовані на підвищення їх ефек-
тивності, прозорості та адаптивності до сучасних викликів.

Ключові слова: публічне управління, транспорт, дорожнє господарство, дорож-
ня інфраструктура, розвиток, збройний конфлікт, військовий стан, відбудова.

Актуальність дослідження нормативно-правового забезпечення пу-
блічного управління розвитком дорожнього господарства України набуває 
особливої значущості в сучасних умовах. Обмеженість ефективних механізмів 
координації між різними рівнями влади (центральною, регіональною, місце-
вою) ускладнює управління дорожнім господарством, створюючи бар›єри для 
прозорого та підзвітного процесу прийняття рішень. Це особливо критично в 
умовах обмежених фінансових ресурсів, які часто стають причиною коруп-
ційних ризиків та гальмують сталий розвиток інфраструктури. Відновлення 
та підтримання функціонування дорожньої мережі є необхідним для забез-
печення обороноздатності, надання гуманітарної допомоги, економічного від-
новлення та соціальної стабільності, що робить питання нормативно-право-
вого забезпечення ще більш актуальним в умовах воєнного стану.
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Перегляд нормативного поля та проактивна позиція держави щодо залу-
чення інвестицій у дорожнє господарство можуть створити сприятливі умови 
для розвитку інфраструктури як у короткостроковій, так і у довгостроковій 
перспективі. Впровадження сучасних стандартів управління, адаптованих 
до європейських вимог, сприятиме покращенню інвестиційного клімату та 
залученню додаткових інвестицій, необхідних для відбудови та модернізації 
дорожньої мережі. Це, у свою чергу, дозволить забезпечити ефективне вико-
ристання фінансових ресурсів, мінімізувати корупційні ризики та підвищити 
прозорість і підзвітність процесу управління. Адаптація нормативно-право-
вого середовища до сучасних вимог стане запорукою сталого розвитку до-
рожнього господарства, сприятиме економічному зростанню та підвищенню 
якості життя громадян, що особливо важливо в період післявоєнного віднов-
лення України.

Постановка проблеми і виокремлення невирішених питань. Аналіз 
наукових досліджень та публікацій щодо нормативно-правового забезпечен-
ня публічного управління розвитку дорожнього господарства України вияв-
ляє певний дисбаланс у висвітленні даної проблематики. Хоча є певне дослі-
дження [1], яке вказує на невідповідність українського законодавства у сфері 
дорожнього господарства вимогам ЄС, що створює перешкоди для розвитку 
галузі та інтеграції України до європейського транспортного простору. Це осо-
бливо актуально в умовах війни, коли Україна потребує підтримки міжнарод-
них партнерів та швидкої адаптації до європейських стандартів. Далі, робота 
[6] ідентифікує численність та неузгодженість нормативно-правових актів, 
що регулюють розвиток транспортної інфраструктури, проте пропонує дов-
гострокові рішення, які не відповідають нагальним потребам воєнного часу, 
таким як оперативне відновлення зруйнованих доріг та мостів, забезпечення 
логістики військових та гуманітарних вантажів. Інші вчені [2; 8] пропонують 
огляд нормативної бази, що регулює дорожнє господарство, але не заглиблю-
ються в аналіз її дієвості в кризових умовах та не розглядають питання вза-
ємодії різних рівнів влади у процесі управління дорожнім господарством в 
умовах надзвичайних ситуацій. Це особливо важливо в умовах війни, коли 
необхідна тісна координація та оперативне прийняття рішень на всіх рівнях.

Снують і інші думки: напр., дослідження [9; 11] пропонують цінні по-
гляди на зарубіжний досвід та історичний контекст, але не надають конкрет-
них рекомендацій щодо адаптації цього досвіду до сучасних реалій України, 
особливо в умовах воєнного стану та післявоєнного відновлення. Вони не 
враховують специфіку українського законодавства, інституційного серед-
овища та фінансових можливостей, що може ускладнити пряме перенесен-
ня зарубіжного досвіду на український ґрунт. Пархета В. І. [10] виявляє не-
доліки адміністративно-правового забезпечення функціонування дорожньої 
інфраструктури, проте запропоновані нею шляхи вирішення не враховують 
особливості воєнного стану, коли необхідні більш гнучкі та оперативні меха-
нізми управління, спрощені процедури та можливість залучення додаткових 
ресурсів, зокрема міжнародної допомоги. Інша група авторів [7] фокусуються 
на дослідженні стану та перспектив розвитку дорожньої інфраструктури в 
регіонах, що постраждали від збройного конфлікту на сході України до повно-
масштабного вторгнення. Проте, їх дослідження не охоплює всю територію 
країни та не враховує повномасштабної воєнної агресії, яка розпочалася у 
2022 р. та суттєво змінила ситуацію у дорожньому господарстві, вказуючи 
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на значні руйнування та на перегляд пріоритетів у розвитку інфраструктури. 
Відзначимо і роботу [18], яка надає цінний аналіз особливостей функціону-
вання публічного управління в умовах війни загалом, але не конкретизує їх 
стосовно дорожнього господарства. Дослідження «Будівництво та ремонт ав-
томобільних доріг: зелена книга» [12], хоча й є важливим джерелом інформації 
щодо регуляторного поля та конкуренції у сфері дорожнього будівництва та 
ремонту, не розглядає специфіку воєнного стану та його вплив на плануван-
ня, фінансування, реалізацію та контроль дорожніх проектів.

Таким чином, не можна сказати, що є дослідження з комплексним під-
ходом до вирішення проблеми нормативно-правового забезпечення публіч-
ного управління розвитком дорожнього господарства України з урахуванням 
викликів воєнного часу та потреб післявоєнної відбудови. Враховуючи це не-
вирішеними залишаються наступні питання:

−	Дослідження нормативно-правової бази, механізмів публічного управ-
ління та їх ефективності в умовах воєнного стану та післявоєнної відбудови 
з урахуванням усіх аспектів, включаючи фінансові, організаційні та право-
ві. Це дослідження повинне включати аналіз не лише законів та підзаконних 
актів, а й практику їх застосування, а також виявлення прогалин та супер-
ечностей у законодавстві.

−	Аналіз та адаптація передового міжнародного досвіду з урахуванням 
євроінтеграційних прагнень України та специфіки воєнного часу, з акцентом 
на практичні рішення, які можна застосувати в українських реаліях. Це по-
требує вивчення досвіду країн, які стикалися з подібними викликами, аналіз 
їх успіхів та невдач, а також адаптацію найкращих практик до українського 
контексту.

−	Формулювання конкретних рекомендацій щодо вдосконалення нор-
мативно-правового забезпечення та механізмів публічного управління розви-
тком дорожнього господарства України з метою підвищення їх ефективності, 
прозорості та адаптивності до сучасних викликів, з урахуванням потреб во-
єнного часу та післявоєнної відбудови. Ці рекомендації повинні базуватися 
на результатах аналізу, враховувати специфіку українських реалій та запро-
понувати конкретні кроки для вдосконалення системи публічного управління 
розвитком дорожнього господарства.

Метою статті є розробка науково обґрунтованих рекомендації щодо 
вдосконалення нормативно-правового забезпечення публічного управління 
розвитком дорожнього господарства України, спрямованих на підвищення 
ефективності, прозорості та адаптивності системи управління до сучасних 
викликів.

Методологія дослідження. Дослідження проблеми нормативно-пра-
вового забезпечення публічного управління розвитком дорожнього господар-
ства України в умовах воєнного стану та післявоєнної відбудови здійснюється 
на основі міждисциплінарного підходу, що інтегрує методологічні засади юри-
дичної науки, публічного управління та адміністрування, політичної економії. 
Для досягнення мети дослідження та вирішення поставлених завдань засто-
совано комплекс взаємопов›язаних методів:

−	Порівняльно-правовий метод – застосовується для вивчення та аналі-
зу міжнародного досвіду публічного управління розвитком дорожнього госпо-
дарства в умовах збройних конфліктів та післявоєнної відбудови, виявлення 
ефективних практик законодавчого регулювання, інституційних механізмів 
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та фінансових інструментів, які можуть бути адаптовані до українського кон-
тексту.

−	Метод контент-аналізу – використовується для дослідження змісту нор-
мативно-правових актів України у сфері дорожнього господарства, виявлен-
ня їх сильних та слабких сторін, оцінки відповідності чинного законодавства 
вимогам ЄС та міжнародним стандартам, а також визначення потенціалу для 
адаптації до викликів воєнного часу.

−	Статистичні методи – використовуються для аналізу кількісних даних 
щодо обсягів руйнувань дорожньої інфраструктури, фінансових втрат та по-
треб у відновленні, що дозволяє оцінити масштаби проблеми та обґрунтувати 
необхідність прийняття відповідних управлінських рішень.

Застосування зазначеної методології та комплексу методів дослідження 
забезпечує всебічний, об›єктивний та науково обґрунтований аналіз проблеми, 
що дозволяє розробити практичні рекомендації щодо вдосконалення норма-
тивно-правового забезпечення публічного управління розвитком дорожнього 
господарства України в умовах воєнного стану та післявоєнної відбудови.

Виклад основного матеріалу. Аналіз поточного стану нормативно-
правової бази, що забезпечує здійснення публічного управління розвитком 
дорожнього господарства України в умовах воєнного стану, виявляє склад-
ну та багатогранну картину, що характеризується як певними досягнення-
ми, так і значними викликами. З одного боку, існують базові законодавчі 
акти, що регулюють дорожню галузь в цілому, та прийнято ряд нормативних 
актів, спрямованих на оперативне реагування на виклики воєнного часу. З 
іншого боку, ці акти не завжди враховують специфіку воєнного часу та не 
створюють цілісної системи управління, що призводить до певних проблем 
та невідповідностей. Серед базових законодавчих актів, що регулюють до-
рожню галузь в цілому, виділяються закони «Про автомобільні дороги» [13] та  
«Про транспорт» [17]. Ці закони встановлюють загальні принципи управління 
дорожнім господарством, визначають права та обов›язки учасників дорож-
нього руху, а також регламентують питання будівництва, утримання та ре-
монту доріг. Однак, їх положення не завжди враховують специфіку воєнного 
часу, та викликів, пов›язаних з масштабними руйнуваннями інфраструктури, 
що вимагає додаткового регулювання на рівні підзаконних актів.

Указ Президента України «Про введення воєнного стану в Україні» [14] 
та Закон України «Про правовий режим воєнного стану» [16] надають уря-
ду широкі повноваження щодо управління всіма сферами суспільного життя, 
включаючи дорожнє господарство. Ці акти дозволяють Уряду швидко реагу-
вати на зміну ситуації та приймати необхідні рішення для забезпечення обо-
роноздатності та безпеки країни. Проте, їх загальний характер і відсутність 
детальних положень щодо конкретних заходів у сфері дорожнього господар-
ства створюють певну невизначеність та ускладнюють прийняття ефектив-
них рішень на місцях.

Постанова Кабінету Міністрів України «Про затвердження Положення 
про Державне агентство відновлення та розвитку інфраструктури України» [15]  
визначає Державне агентство відновлення та розвитку інфраструктури Укра-
їни (віднедавна) як ключовий орган, відповідальний за відновлення дорож-
ньої інфраструктури. Однак, положення цієї постанови не враховують осо-
бливості воєнного часу та потребують уточнення щодо повноважень, функцій 
та механізмів взаємодії агентства з іншими органами влади в умовах воєн-
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ного стану, особливо з військовими адміністраціями, які відіграють важливу 
роль в управлінні на місцях. Для оперативного реагування на виклики во-
єнного часу було прийнято ряд постанов Кабінету Міністрів України, таких 
як «Деякі питання фінансування робіт з відновлення зруйнованого майна та 
інфраструктури» [5], «Деякі питання підвищення обороноздатності держави 
на період воєнного стану в Україні» [4] та «Деякі питання відновлення інф-
раструктури» [3]. За задумом урядовців, ці постанови мають спростити деякі 
процедури, визначають пріоритети фінансування та створюють нові механіз-
ми залучення коштів, зокрема, міжнародної технічної допомоги. Проте, вони 
мають фрагментарний характер і не створюють цілісної системи управління 
дорожнім господарством в умовах воєнного стану.

Аналіз законодавства виявляє ряд прогалин та невідповідностей. Зокре-
ма, відсутні чіткі критерії визначення пріоритетності відновлення доріг, що 
може призводити до суб’єктивних рішень та неефективного використання ре-
сурсів. Також недостатньо врегульовані питання організації дорожнього руху 
в умовах воєнного стану, зокрема, щодо пріоритетності проїзду військової 
техніки та забезпечення безпеки дорожнього руху в умовах підвищених ри-
зиків, що може призводити до аварійних ситуацій та затримок у пересуванні 
військ та гуманітарних вантажів. Крім того, відсутні конкретні механізми за-
лучення громадськості до процесів прийняття рішень щодо відновлення до-
рожньої інфраструктури, що може призводити до недостатнього врахування 
потреб місцевих громад та зниження рівня довіри до влади.

Слід відзначити, що також спостерігаються колізії між різними норма-
тивними актами щодо повноважень органів влади у сфері дорожнього госпо-
дарства та підходів до фінансування. Наприклад, можуть виникати супереч-
ності між загальними положеннями законів та спеціальними нормами, при-
йнятими у зв›язку з воєнним станом. Це може призводити до дублювання 
функцій, конфліктів компетенції та неефективного використання коштів, що 
особливо критично в умовах обмежених ресурсів під час війни.

Військова агресія рф проти України, що розпочалася у лютому 2022 р., 
спричинила суттєві зміни у системі публічного управління розвитку дорож-
нього господарства. Необхідність оперативного реагування на військові ви-
клики, забезпечення функціонування критичної інфраструктури та віднов-
лення зруйнованих об’єктів призвели до трансформації розподілу повнова-
жень, механізмів координації та прийняття рішень, а також контролю за 
використанням ресурсів. В умовах воєнного стану спостерігається тенденція 
до централізації влади та розширення повноважень центральних органів ви-
конавчої влади. Кабінет Міністрів України отримав право приймати норма-
тивно-правові акти з питань дорожнього господарства у скороченому поряд-
ку, що сприяє оперативному реагуванню на потреби воєнного часу, зокрема, 
ухваленню рішень щодо пріоритетності відновлення певних ділянок доріг, 
розподілу фінансових ресурсів та взаємодії з міжнародними партнерами.

Міністерство розвитку громад, територій та інфраструктури України 
(колишнє Міністерство інфраструктури України) консолідувало основні по-
вноваження щодо планування, координації та контролю заходів з відновлен-
ня та утримання доріг. Це дозволяє забезпечити єдиний підхід до вирішення 
проблем дорожнього господарства на національному рівні, але водночас може 
призводити до недостатнього врахування специфіки окремих регіонів та міс-
цевих потреб.
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Суттєво зросла роль військових адміністрацій, які отримали широкі по-
вноваження щодо управління всіма сферами життя на підконтрольних тери-
торіях, включаючи дорожнє господарство. Це дозволяє забезпечити опера-
тивне реагування на потреби військових та цивільного населення, особливо 
в прифронтових зонах, де ситуація може змінюватися дуже швидко. Однак, 
розширення повноважень військових адміністрацій призводить до дублюван-
ня функцій та нечіткого розмежування відповідальності між ними та місце-
вими органами влади, що може створювати потенціал для конфліктів компе-
тенції та ускладнювати координацію дій.

Незважаючи на зусилля щодо координації дій між різними рівнями 
влади, військовими адміністраціями, дорожніми службами та іншими заці-
кавленими сторонами, існуючі механізми координації демонструють недо-
статню ефективність. Недостатній обмін інформацією між різними рівнями 
влади ускладнює прийняття обґрунтованих та своєчасних рішень, особливо в 
умовах, коли ситуація на фронті та в тилу може змінюватися дуже швидко. 
Відсутність єдиного центру прийняття рішень призводить до неузгодженості 
дій та розпорошення ресурсів. Різні органи влади та військові адміністрації 
можуть мати різні пріоритети та підходи до вирішення проблем дорожнього 
господарства, що може призводити до неефективного використання коштів 
та затримок у відновленні інфраструктури. Бюрократичні бар›єри та склад-
ні процедури погодження рішень також перешкоджають оперативному реа-
гуванню на виклики воєнного часу, коли швидкість прийняття та реалізації 
рішень може бути критично важливою для забезпечення обороноздатності та 
безпеки країни.

Хоча централізація прийняття рішень сприяє оперативності реагування 
на зміну ситуації, вона може призводити до недостатнього врахування думки 
місцевих громад та експертів. Це може знижувати якість рішень та їх відпо-
відність реальним потребам на місцях, що особливо важливо в умовах, коли 
місцеві громади та експерти можуть мати цінну інформацію про стан доріг та 
мостів, а також про потреби місцевого населення.

Механізми контролю за використанням бюджетних коштів та дотри-
манням законодавства у сфері дорожнього господарства також потребують 
вдосконалення. В умовах воєнного стану ризики корупції та неефективного 
використання ресурсів зростають, що може призводити до значних фінан-
сових втрат та уповільнення темпів відновлення інфраструктури. Посилення 
контролю з боку громадськості та незалежних органів аудиту, а також забез-
печення прозорості та відкритості інформації про використання бюджетних 
коштів є необхідними кроками для вирішення цієї проблеми.

Триваюча війна виявила як сильні сторони системи публічного управ-
ління розвитком дорожнього господарства України, такі як здатність до опе-
ративного реагування на зміну ситуації, так і її вразливі місця, такі як недо-
статня координація та прозорість. Для підвищення ефективності публічного 
управління в умовах воєнного стану та післявоєнного відновлення необхідно:

1)	 Оптимізувати розподіл повноважень між центральними, регіональни-
ми та місцевими органами влади, а також військовими адміністраціями, з 
метою уникнення дублювання функцій та конфліктів компетенції.

2)	 Вдосконалити механізми координації та взаємодії між різними рів-
нями влади та зацікавленими сторонами, забезпечуючи ефективний обмін ін-
формацією та створення єдиного центру прийняття рішень.
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3)	 Спростити бюрократичні процедури та забезпечити оперативність 
прийняття рішень з урахуванням думки місцевих громад та експертів.

4)	 Посилити контроль за використанням бюджетних коштів та дотри-
манням законодавства, забезпечуючи прозорість та відкритість інформації 
про використання ресурсів.

5)	 Розробити та впровадити комплексні підходи до планування та реалі-
зації заходів з відновлення дорожньої інфраструктури, враховуючи технічні, 
економічні, соціальні та екологічні аспекти.

Ці заходи дозволять створити більш ефективну та адаптивну систему пу-
блічного управління розвитком дорожнього господарства, здатну забезпечити 
стале функціонування інфраструктури в умовах воєнного стану та сприяти 
швидкому відновленню та розвитку дорожньої мережі у післявоєнний період.

Досвід країн, які пережили збройні конфлікти та успішно реалізували 
програми післявоєнної відбудови, надає Україні цінні уроки для формування 
ефективної стратегії публічного управління розвитком дорожнього господар-
ства в умовах війни та подальшої реконструкції. Розглянемо ключові аспекти 
законодавчих рішень, інституційних механізмів та фінансових інструментів, 
що були застосовані в Грузії та Ізраїлі.

Після окупації/анексії Росією у 2008 р. частини грузинської території 
Грузія не зупинилася розвиватися демократичним шляхом і інтегруватися з 
Заходом: країна прийняла низку законів, спрямованих на відновлення та мо-
дернізацію дорожньої інфраструктури. Одним з ключових актів став Закон 
про автомобільні дороги, який встановив чіткі процедури та механізми від-
новлення доріг у надзвичайних ситуаціях, що дозволило швидко реагувати 
на руйнування, спричинені військовими діями [20]. Також у Грузії було ство-
рено Дорожній департамент, який відповідає за планування, будівництво та 
утримання доріг, забезпечуючи централізоване управління та координацію 
робіт. Важливим кроком стало впровадження електронної системи управлін-
ня дорожніми активами, що дозволило підвищити ефективність управління 
та контролю за використанням ресурсів, а також мінімізувати корупційні ри-
зики, забезпечуючи прозорість та підзвітність у використанні коштів. Уряд 
Грузії активно залучав міжнародну фінансову допомогу, зокрема кредити від 
Світового банку та Європейського інвестиційного банку. Це дозволило залу-
чити значні інвестиції у відновлення та розвиток дорожньої інфраструктури. 
Крім того, було впроваджено систему дорожніх зборів, яка стала додатковим 
джерелом фінансування для утримання та модернізації доріг.

Ізраїль має розвинуту законодавчу базу у сфері дорожнього господар-
ства, яка враховує специфіку постійної загрози збройних конфліктів [19].  
Зокрема, існують закони, що регулюють будівництво та утримання доріг в 
умовах надзвичайних ситуацій, а також забезпечення безпеки дорожнього 
руху в прифронтових зонах. Це дозволяє забезпечити безперебійне функці-
онування дорожньої мережі навіть під час військових дій, забезпечуючи мо-
більність військ та гуманітарних вантажів. В Ізраїлі створено Національну до-
рожню компанію, яка відповідає за планування, будівництво та утримання 
доріг, забезпечуючи ефективне управління та координацію робіт. Важливу 
роль відіграють інженерні підрозділи армії, які здатні швидко відновлювати 
зруйновані дороги та мости, що забезпечує оперативне реагування на надзви-
чайні ситуації та мінімізує негативний вплив військових дій на транспортну 
інфраструктуру. Уряд Ізраїлю використовує різноманітні фінансові інстру-
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менти для фінансування дорожнього господарства, включаючи державний 
бюджет, дорожні збори, концесії та міжнародну допомогу. Така диверсифіка-
ція джерел фінансування дозволяє забезпечити стабільне та надійне фінансу-
вання дорожньої галузі навіть в умовах економічної нестабільності та військо-
вих витрат.

Аналіз зарубіжного досвіду дозволяє виділити ключові напрями для вдо-
сконалення управління розвитком дорожнього господарства України в умо-
вах війни та післявоєнної відбудови. Необхідно адаптувати законодавство до 
умов воєнного стану та післявоєнного відновлення, розробивши спеціальні 
положення щодо публічного управління розвитком дорожнього господарства 
в умовах надзвичайних ситуацій, визначивши чіткі критерії пріоритетності 
відновлення доріг та механізми залучення міжнародної допомоги. Це вклю-
чає в себе внесення змін до існуючих законів та підзаконних актів, а також 
розробку нових нормативних документів, що враховують специфіку воєнного 
часу та виклики післявоєнного відновлення.

Створення або реорганізація органів управління дорожнім господар-
ством з урахуванням досвіду інших країн є важливим кроком. Це може вклю-
чати створення централізованого органу управління з широкими повнова-
женнями щодо планування, фінансування та реалізації проектів з відновлен-
ня та розвитку дорожньої інфраструктури, а також забезпечення ефективної 
координації між різними рівнями влади та зацікавленими сторонами.

Висновки з даного дослідження і перспективи подальших дослі-
джень. Аналіз чинного законодавства виявив низку прогалин, колізій та не-
відповідностей, що ускладнюють процес управління дорожнім господарством 
та гальмують його адаптацію до викликів воєнного часу. Для подолання цих 
проблем пропонується внести зміни до ключових законодавчих актів та під-
законних нормативно-правових актів, спрямованих на підвищення ефектив-
ності публічного управління розвитком дорожнього господарства, забезпечен-
ня прозорості та підзвітності, а також створення умов для швидкого віднов-
лення пошкоджених доріг. 

Пропозиції щодо внесення змін до чинного законодавства:
1. Закон України «Про автомобільні дороги»:
−	Розширення компетенції органів місцевого самоврядування. Надати 

місцевим радам більше повноважень у сфері управління дорогами місцево-
го значення, дозволивши їм самостійно визначати пріоритетність ремонту 
та відбудови доріг, залучати додаткові джерела фінансування (наприклад, 
місцеві податки та збори, гранти, кредити), укладати договори з підрядними 
організаціями та контролювати якість виконання робіт. Це сприятиме децен-
тралізації управління та врахуванню місцевих потреб та особливостей.

−	Встановлення чітких критеріїв визначення пріоритетності ремонту та 
відбудови доріг. Розробити та затвердити єдину методику оцінки стану доріг 
та визначення їх пріоритетності, враховуючи не лише технічні параметри 
(рівність покриття, наявність пошкоджень), а й соціальну значущість (кіль-
кість населення, що користується дорогою, наявність соціальних об’єктів), 
економічну важливість (зв’язок з промисловими підприємствами, тран-
спортними вузлами) та стратегічне значення (забезпечення зв’язку з при-
фронтовими територіями, евакуаційні маршрути). Це дозволить об’єктивно 
оцінювати потреби та спрямовувати ресурси на відновлення найбільш важ-
ливих доріг.
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−	Створення механізму оперативного реагування на пошкодження доріг. 
Запровадити спрощену процедуру прийняття рішень та виділення коштів на 
відновлення доріг, пошкоджених внаслідок бойових дій, з метою забезпечен-
ня їх швидкого відновлення та безперебійного функціонування транспортної 
системи. Це може включати створення спеціального фонду для оперативного 
фінансування робіт, визначення переліку організацій, які можуть виконувати 
роботи без проведення тендерів, та встановлення скорочених строків вико-
нання робіт.

−	Запровадження системи моніторингу та оцінки ефективності вико-
ристання коштів. Створити прозорий та ефективний механізм контролю за 
використанням бюджетних коштів, виділених на дорожнє господарство, з ме-
тою запобігання корупції та неефективному використанню ресурсів. Це може 
включати створення незалежного органу аудиту, запровадження публікацію 
інформації про витрати на спеціальному веб-порталі.

2. Закон України «Про дорожній рух»:
−	Посилення відповідальності за порушення правил дорожнього руху, що 

призводять до пошкодження доріг. Встановити більш суворі санкції за пе-
ревищення допустимих навантажень на вісь транспортного засобу (особливо 
для великовантажних автомобілів), перевищення швидкості руху (особливо на 
ділянках доріг з пошкодженим покриттям), та інші порушення, що спричиня-
ють додаткові пошкодження дорожньої інфраструктури. Це може включати 
збільшення штрафів, позбавлення водійських прав, конфіскацію транспорт-
них засобів.

−	 Встановлення спеціальних правил дорожнього руху в умовах воєнно-
го стану. Розробити та впровадити нормативні акти, що регулюють особли-
вості дорожнього руху в умовах воєнного стану, включаючи обмеження або 
заборону руху на окремих ділянках доріг (наприклад, поблизу лінії фронту, 
на мостах та інших стратегічних об’єктах), встановлення пріоритету для вій-
ськової техніки та гуманітарних вантажів, запровадження спеціальних вимог 
щодо освітлення транспортних засобів.

3. Кодекс України про адміністративні правопорушення:
−	 Встановлення адміністративної відповідальності за невиконання або 

неналежне виконання посадових обов’язків посадовими особами органів вла-
ди у сфері дорожнього господарства. Запровадити систему штрафів та інших 
санкцій за порушення посадовими особами вимог законодавства щодо утри-
мання та ремонту доріг, неналежного контролю за якістю виконання робіт, 
нецільового використання бюджетних коштів, приховування інформації про 
стан доріг тощо. Це сприятиме підвищенню відповідальності посадовців та 
запобіганню зловживанням.

−	 Посилення відповідальності за порушення правил будівництва та 
ремонту доріг. Встановити більш суворі санкції за використання неякісних 
матеріалів, порушення технологічних процесів, невиконання вимог проектної 
документації, самовільне будівництво або ремонт доріг тощо. Це спонукатиме 
підрядні організації дотримуватися вимог якості та забезпечить довговічність 
відновлених доріг.

4.	 Підзаконні акти:
−	 Розробка та затвердження методичних рекомендацій щодо плану-

вання, фінансування, будівництва та ремонту доріг в умовах воєнного стану. 
Забезпечити уніфікацію підходів до вирішення проблем дорожнього госпо-
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дарства в умовах воєнного часу, розробити та впровадити єдині стандарти 
та норми для планування, фінансування, будівництва та ремонту доріг, вра-
ховуючи особливості воєнного стану та обмеженість ресурсів. Це допоможе 
оптимізувати процеси та підвищити ефективність використання коштів.

−	Створення та ведення єдиної бази даних про стан доріг. Розробити та 
впровадити єдину інформаційну систему, що міститиме актуальну інформа-
цію про стан доріг, обсяги та види виконаних робіт, витрачені кошти, резуль-
тати моніторингу та контролю тощо. Це дозволить забезпечити прозорість та 
ефективність управління розвитком дорожнього господарства, а також опе-
ративно реагувати на виклики та проблеми, приймати обґрунтовані рішення 
на основі актуальних даних.

Реалізація запропонованих змін сприятиме підвищенню ефективності 
публічного управління розвитком дорожнього господарства України в умовах 
воєнної агресії, забезпеченню швидкого відновлення пошкоджених доріг та 
підтримці їх належного стану, що є важливим фактором для забезпечення на-
ціональної безпеки, економічного розвитку та соціальної стабільності країни.

Проведене дослідження виявило ключові проблеми та виклики у сфе-
рі нормативно-правового забезпечення публічного управління розвитком до-
рожнього господарства України в умовах воєнного стану та післявоєнної від-
будови. Водночас, воно відкриває нові напрямки для подальшого наукового 
пошуку та вдосконалення державної політики у цій сфері.

Перспективними напрямами досліджень є: поглиблене вивчення 
зарубіжного досвіду (необхідно продовжити аналіз досвіду інших країн, які 
стикалися з викликами війни та післявоєнного відновлення дорожньої інф-
раструктури); оцінка ефективності реформ (важливо розробити та впрова-
дити систему моніторингу та оцінки ефективності запропонованих змін до 
законодавства та механізмів публічного управління); комплексне дослідження 
впливу війни. Подальші дослідження у цій сфері мають важливе значення 
для забезпечення ефективного публічного управління розвитком дорожнього 
господарства України в умовах воєнного стану та післявоєнного відновлен-
ня, а також для формування науково обґрунтованої державної політики у цій 
сфері.
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REGULATORY AND LEGAL PROVISION OF THE PUBLIC ADMINISTRATION  
OF THE DEVELOPMENT OF THE ROAD INDUSTRY OF UKRAINE

Abstract. The paper examines the transformation of regulatory and legal provision of public 
management of road development in Ukraine under the influence of military aggression and the need 
for post-war reconstruction. The inconsistency of the current legal framework with the challenges 
of wartime was revealed, in particular, in the field of coordination of actions of different levels of 
government, financial support, prioritization of infrastructure restoration and public involvement. 
Gaps and conflicts in the legal framework were identified, which prevent effective public management 
and reconstruction of the road network. The experience of Georgia and Israel in overcoming similar 
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challenges is analyzed, in particular, by adapting legislation, creating specialized management bodies, 
implementing electronic management systems and attracting international assistance. On the basis 
of the obtained results, scientifically based recommendations were developed for the improvement 
of regulatory and legal support and mechanisms of public management of the development of the 
road industry of Ukraine, aimed at increasing their efficiency, transparency and adaptability to modern 
challenges.

Keywords: public administration, transport, road management, road infrastructure, 
development, armed conflict, martial law, Ukraine’s recovery.
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ДОТРИМАННЯ НОРМ ДИПЛОМАТИЧНОГО ПРОТОКОЛУ  
ТА ЕТИКЕТУ ЯК СКЛАДОВА ДЕРЖАВНОЇ ПОЛІТИКИ  

НА СУЧАСНОМУ ЕТАПІ
Анотація. Представлено аналіз та авторський погляд на актуальні питання, але дово-

лі мало висвітлені, дипломатичного протоколу та етикету та його використання на сучасному 
етапі. Систематизовано та виокремлено історичні етапи розвитку дипломатичного протоколу 
та етикету. Представлено компаративний аналіз дотримання правил дипломатичного прото-
колу, етикету  та церемоніалу, а також представлено випадки відхилення від традиційних та 
класичних норм дотримання державного протоколу на сучасному етапі. Надано SWOT-аналіз 
щодо дотримання норм дипломатичного протоколу та етикету чинним Президентом України, 
де представлено когнетивні аспекти, як політичні складові глави держави.

Ключові слова: дипломатичний протокол, дипломатичний етикет, церемоніал,  
державний протокол, міністерство закордонних справ, дипломатія, державна політика.

Актуальність дослідження визначається тим, що дотримання норм 
дипломатичного протоколу та етикету є невід’ємною складовою успішної дер-
жавної політики в сучасному світі. У глобалізованому суспільстві, де міжна-
родні відносини стають все більш інтегрованими, професійне дотримання  

ДЕРЖАВНА СЛУЖБА:
АСПЕКТИ ТА ПРАКТИКИ
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протоколу сприяє зміцненню позитивного іміджу держави та її офіційних 
представників. Невідповідність протокольним нормам може негативно впли-
нути на міжнародну репутацію країни, призводячи до дипломатичних кон-
фліктів і зниження довіри серед міжнародних партнерів. У контексті зрос-
таючого значення цифрової дипломатії та впливу соціальних медіа, важливо 
досліджувати, як сучасні технології змінюють традиційні підходи до диплома-
тичного протоколу та етикету.

Протокол та етикет не лише охоплюють церемоніальні правила, яких 
дотримуються під час офіційних заходів, але й включають набір встановле-
них правил ввічливості, яких слід дотримуватися в суспільстві. Дослідження 
ролі протоколу та етикету, на думку авторів, важливе саме тому, що робить 
роботу представництв різних країни та дипломатичних місій більш прозори-
ми, забезпечує базові соціальні межі та ієрархію, яких слід дотримуватися.  
Це, у свою чергу, веде до того, що стосунки та взаємодії в дипломатичних гро-
мадах та спільнотах країн, що їх приймають, стають більш передбачуваними. 

Огляд останніх наукових поглядів. Слід відзначити, що за останні 5-6 
років останні дослідження у сфері дипломатичного протоколу та етикету як 
складової державної політики на Заході характеризуються помірною інтен-
сивністю. В узагальненому вигляді, буквально основні саме сучасних напрям-
ки досліджень включають: адаптація дипломатичного протоколу до цифрової 
ери, зокрема в контексті віртуальної дипломатії та використання соціальних 
медіа; вплив культурного різноманіття на дипломатичний етикет та необхід-
ність більшої гнучкості в міжкультурній комунікації; роль дипломатичного 
протоколу у формуванні національного бренду та м’якої сили держави; етичні 
аспекти дипломатичного протоколу в контексті глобальних викликів, таких як 
кліматичні зміни та пандемії; гендерні аспекти в дипломатичному протоколі 
та етикеті. Як бачимо, акцент зараз робиться на балансі між традиційними 
нормами та сучасними вимогами дипломатії, а також на інклюзивності та 
адаптивності дипломатичного протоколу до мінливого глобального контексту. 
Загалом, сучасні дослідження демонструють увагу до міждисциплінарного 
підходу, об’єднуючи аспекти права, комунікації, культурології та технологій 
для формування комплексного розуміння дипломатичного протоколу та ети-
кету в умовах глобалізації та цифрової трансформації.

До дипломатичного протоколу, його особливостей та впливу на форму-
вання іміджу, як дипломатів і політиків, так і держави, у різний час зверта-
лися багато вчених, такі як: М. Альбрихт, К. В. Балабанов, А. В. Долинський, 
О. А. Діброва (Чубрикова), Г. Копп, Г. Нікольсон, О. А. Манжуліна, О. П. Сагай-
дак, Ю. О. Чугаєнко, Найбільш точно описані еталони дипломатичного прото-
колу та етикету в роботах Джона Едвіна Вуда та Жозефа Альфреда Серре [1].  
Але самі автори не заперечують, що  правила протоколу «не є священними».  
У більшості країн загальноприйняті протокольні норми в певній мірі коригу-
ються з урахуванням національної та державної специфіки. Саме тому зна-
ння дипломатичних норм і правил державного етикету інших країн є важли-
вою умовою для того, щоб дипломат і політик виглядали компетентно й про-
фесійно.

Дипломатичні зносини сприяють розвитку комунікації між політични-
ми лідерами держав та іншими суб’єктами світової політики. Згідно з цим, 
правила дипломатичного (державного) протоколу є невід’ємною частиною су-
часних міждержавних і дипломатичних зносин та являють собою невід’ємну 
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складову державного управління як інституції. З питанням дипломатичного 
протоколу сучасні політики стикаються кожного дня, бо протокольні правила 
є частиною професійної діяльності державних службовців різних країн світу. 
Саме тому державні лідери приділяють пильну увагу створенню особистого 
іміджу. Зазначена тематика представлена для вивчення здебільш у широкому 
форматі, але вона вимагає більш детального, адресного вивчення, що зумови-
ло актуальність обраної теми дослідження.

Постановка проблеми і виокремлення невирішених питань. Постанов-
ка проблеми для зазначеної теми дослідження потребує комплексного аналізу 
зносин між державами, її керівниками та представниками тощо, через засоби 
мови дипломатичного протоколу на сучасному етапі. Дипломатичний або дер-
жавний протокол у його класичному вигляді поступово залишається в історії, 
сучасні топ-політики, державні діячі, а також глави держав та урядів привно-
сять свої корективи у його розвиток, що потребує більш детального вивчення. 
Мова дипломатичного протоколу – це політична категорія спілкування глав 
держав, урядів та інших їхніх представників.

Дипломатичні відносини є невід’ємною складової держаної політики 
будь-якої країни та відіграють важливу роль у взаємодії на всіх рівнях міжна-
родних відносин. Адже дипломатія – це засоби та набір інструментарію, за до-
помогою яких держави через своїх офіційних та неофіційних представників 
або акторів формулюють, координують, забезпечують та реалізують державні 
інтереси, шляхом лобіювання, переговорів, а також використання «політично-
го тиску» або «м’якої сили».

Мета статті  полягає у визначенні особливостей впливу дотримання 
норм дипломатичного протоколу та етикету на імідж держави та її офіційних 
представників, як сучасних акторів дипломатичних й політичних зносин кра-
їн та урядів.

Використана методологія і методологічний підхід. Стаття вико-
ристовує комплексний методологічний підхід, який включає систематичний 
аналіз та компаративний метод для дослідження розвитку та дотримання ди-
пломатичного протоколу та етикету. Автори застосовують історичний метод 
для вивчення еволюції протокольних норм від давніх часів до сучасності, що 
дозволяє виявити ключові етапи та фактори, які вплинули на формування 
сучасних протокольних стандартів. Дослідження включає аналіз наукових 
джерел, історичних документів та сучасних медіа для збору даних та їх інтер-
претації, що забезпечує глибоке розуміння досліджуваної теми.

Порівняльний аналіз дозволяє порівнювати практики дотримання ди-
пломатичного протоколу в різних країнах і оцінювати їх вплив на міжнародні 
відносини та імідж держави. Використовуючи SWOT-аналіз, автори досліджу-
ють сильні та слабкі сторони, можливості та загрози, пов’язані з дотриманням 
протоколу Президентом України Володимиром Зеленським. Контент-аналіз 
наукової літератури та практичних випадків дозволяє виявити тенденції та 
зробити висновки щодо значення дипломатичного протоколу в сучасному 
державному управлінні. Такий методологічний підхід забезпечує всебічний 
аналіз теми та дозволяє сформулювати рекомендації для вдосконалення ди-
пломатичної практики.

Виклад основного матеріалу дослідження. Для досягнення поставленої 
мети спочатку доцільно розглянути теоретичні засади дипломатичного про-
токолу та етикету як складової державної політики. За сучасних умов кому-
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нікація державних діячів з громадою ведеться, як правило, за допомогою со-
ціальних мереж, політики слідкують за модними тенденціями та імплемен-
тують їх у життя. Сучасні випадки порушення дипломатичного протоколу, 
як інструменту взаємодії держав та їх агентів, вимагають більш ретельного 
аналізу та дослідження, адже вчинки сучасних політичних діячів впливають 
на формування іміджу держави на міжнародній арені. Особливо важливим 
це є для України, адже чинний президент формує нову політику держави та 
впливає на імідж України.

Професія дипломата бере своє походження з появою давніх держав-
них утворень та їх представників – інституту переговірників. Як стверджує  
міфологія: «Дипломатія сходить від Бога та його емісарів, янголів чи послан-
ців, тобто  стверджує, що перші дипломати були ангелами Божими, послани-
ми з Неба на Землю». Аргумент зображує Бога як «Главу держави», а янголів – 
дипломатів або посланців. Цей «космологічний аргумент» означає, що людина 
за своєю природою є дипломатом [2].

Етимологічний словник Дугласа Харпера зазначає, що дипломатія – це 
«наука про формальне спілкування між націями через уповноважених аген-
тів; мистецтво переговорів та складання договорів» [3]. Отже, з одного боку 
дипломатію можна трактувати як характеристику особи – «дипломатичний 
представник» або «дипломат», з іншого боку – це представницька функція, 
якою наділялись посланці-переговорники від імені свого господаря.

Термін «дипломатія» еволюціонував, включаючи в себе нові функції, роз-
виток правил міжнародного спілкування та дипломатичної служби як дер-
жавної категорії, так слово «diplomatic» у 1711 році розумівся як «офіційні 
або оригінальні документи». Термін «дипломатичний» походить від сучасного 
латинського «diplomaticus», прикметник для «diploma» – «статуту» чи «ліцензії». 
Англійське слово «diploma», засвідчене ще в 1645 р. використовувалось для по-
значення «офіційного або державного документа» й протягом другої половини 
17 століття почало звужувати своє значення до університетського ступеня [4].  
Дипломатія як особливий вид державної діяльності зародилася на межі  
XVI-XVII ст., коли при дворах монархів з’явилися постійні дипломатичні пред-
ставники, а в системі державних органів – спеціальні відомства, котрі займа-
лися листуванням між государями, прийомом іноземних делегацій і послів, 
переговорами. Пізніше значення розширилося до документів, які укладалися 
з іншими акторами міжнародних зносин, а у 1700-х роках у Франції з’явився 
вираз «дипломатичний корпус» по відношенню до осіб, які представляли свою 
державу за кордоном [5, с. 50–51].

Таким чином, дипломатична служба є певним видом державної служби 
та на відміну від інших видів державної служби вирізняється своєю специ-
фікою. Так сучасний український «Словник іноземних слів» розглядає визна-
чення «дипломатії» як «Офіційну діяльність глав держав, урядів та спеціальних 
органів зовнішніх зносин щодо здійснення зовнішньої політики та захисту 
прав та інтересів держави за кордоном» [6].   

Вважається, що сучасна дипломатія виникла від дипломатичних тра-
дицій грецьких міст-полісів, італійських міст-республік, римської імперії та 
французької дипломатичної традиції. До появи грецької дипломатичної сис-
теми, зв’язок між королівствами залежав від посланців (переговірників) та 
торгових караванів, де торговці виступали у ролі посланців-консулів. Італій-
ська дипломатична система запровадила дипломатичні місії в італійських міс-
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тах-державах та на всій території середньовічної Європи. Французи зробили 
дипломатію більш професіональною діяльністю та державною інституцією, 
хоч вона й була закритою та надмірно таємною й залежала від обраних при-
значенців.

Отже, дипломатична діяльність формувалася довго та поетапно й бере 
свій початок із стародавніх часів до нашої ери. У дуже стислому вигляді , 
резюмуючи багатий науковий досвід з цього питання, пропонуємо таку сис-
тематизацію еволюції етапів становлення дипломатії та правил протоколу, 
представлену у табл. 1.

Таблиця 1. Історичні етапи становлення систем дипломатичних відносин
Table 1. Historical stages of formation of systems of diplomatic relations

Етап Характеристика

Етап 1. 
Дипломатія Близького Сходу, 
XIV століття до н.е.

Листування на кам’яних табличках.  Дипломатія не 
має системного характеру. Супроводжує торгівельні 
відносини між державними утвореннями. Основна функція 
дипломата – переговорна.

Етап 2. 
Грецька дипломатична система, 
V–VIV століттях до н.е. 

Активний розвиток торгівельних зв’язків, що сприяє появі 
інституту консулів. Зароджується публічна дипломатія. 
Переговори стають інструментом зовнішньої політики.

Етап 3. 
Римська дипломатична 
система, з IV століття н.е.

Засновано інститут дипломатії та підготовка професійних 
дипломатів, впроваджується триступенева дипломатія, 
внутрішні посольства та перші дипломатичні місії.

Етап 4.
Французька дипломатична 
система, XVII–XVIII ст.

Впровадження церемоніалу, конфіденційності листування, 
реструктуризація дипломатичного корпусу. Діють ми часові 
та з’являються постійні дипломатичні представництва та 
місії. Держава – це основний актор міжнародних відносин. 

Етап 5. 
Віденська дипломатична 
система XIХ-ХХ ст.

Діють постійні дипломатичні представництва та місії. 
Впроваджено «конференційну» як різновид колективної 
дипломатії. Дипломатія набуває кодифіційного формату.  

Етап 6. 
Відкрита дипломатія перша 
половина ХХ ст.

Дипломатія стає інструментом відкритої державної 
політики. З’являються світові міжнародні організації, як 
новий актор міжнародних відносин. Дипломатична служба 
не тільки державний інститут, а й система державної влади. 
Колективна дипломатія набуває важливе значення.  

Етап 7. 
Сучасна дипломатія

Є багатоцільовим системним органом та інститутом 
державної зовнішньої політики. Дипломатична служба 
та правила протоколу носять уніфікований характер та 
кодифіковані міжнародним правом. Міжнародні організації 
мають великий вплив на діяльність держав та діяльність 
сучасної міжнародної системи. 

*Джерело: складено авторами за матеріалами: [7 – 10].

З появою структури дипломатичних корпусів, почав формуватися, влас-
не, дипломатичний протокол та етикет, як збірка правил. Процес формуван-
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ня відбувався шляхом відбору кращих народних традицій, правил поведінки, 
придворного церемоніалу, релігійних обрядів тощо. Дипломатичний протокол 
– це низка правил спілкування,  поведінки та загалом зносин, що виконують 
представницьку функцію офіційних представників держав та міжнародних 
організацій при здійсненні дипломатичних функцій у міжнародних відноси-
нах [11]. Ці правила були кодифіковані у Віденській конвенції про диплома-
тичні відносини від 1815 та 1961 рр. [12], Віденській конвенції про консуль-
ські відносини від 1963 р. [13], Конвенції про спеціальні місії від 1969 [14], 
Конвенції про привілеї та імунітети Організації Об’єднаних Націй та її спеціа-
лізованих агентств [15], а також у багатосторонніх та двосторонніх договорах.

Еволюція зазначених понять пояснює їхнє значення, яке трактується 
щодо норм використання в офіційній діяльності держав, особливо в церемо-
ніях, суворо встановлених правил у відносинах між публічними особами, у 
порядку протоколу, а також у використанні символів для країн та націй.

1)	 Термін «протокол» має різні значення, серед яких можна виокремити:
– ансамбль церемоніальних правил та практик, що застосовуються до 

офіційних подій у дипломатичних відносинах;
– відділ або департамент у державній  установі, чиє основне завдання – 

організація протокольних та церемоніальних заходів, урочистостей та інших 
подібних подій (наприклад, Головний департамент державного протоколу та 
церемоніалу Адміністрації Президента України);

– дипломатичний документ, що включає угоди та рішення, ухвалені під 
час міжнародних зустрічей;

– у діяльності бізнесу ця концепція посилається на конвенцію чи дого-
вір, досягнуті в результаті переговорів між діловими партнерами.

2)	 Термін «етикет» відноситься до «формальності індивідуальних відно-
син незалежно від того, чи є ієрархічним зв’язок між людьми» та є частиною 
більшості соціальної поведінки [16].

Міністерство закордонних справ (далі – МЗС) будь-якої країни фік-
сує власні особливості дотримання дипломатичного протоколу та етикету.  
При порівнянні різних протоколів можуть бути помітні певні відмінності, на-
приклад, міжкультурні, міжрелігійні, міжетнічні. Основна функція протоколу –  
це належне та поважне спілкування між офіційними особами та дипломата-
ми, коли відмінності між культурами сприймаються скоріше як позитивні, 
а не як негативні. Таким чином, дипломатичний протокол є здебільшого ре-
гулятивною нормою, має технічне значення (як порядок і умови проведення 
дипломатичних церемоній).

Складовими дипломатичного протоколу є такі елементи: 1) церемоніал; 
2) діловий та придворний етикет; 3) протокольне старшинство; 4) державне 
та ділове листування; 5) правила ввічливості; 6) дрес-код; 7) прийоми та ві-
зити; 8) етикетна проксеміка тощо.

На підставі вищевикладеного авторами проведено порівняльний аналіз 
особливостей дипломатичного, ділового протоколів та церемоніалу (табл. 2), 
адже кожен з цих типів відрізняється своєю строгістю.

Попри те, що в усьому світі дипломати вже більш самостійно формують 
свій власний імідж шляхом відхилень від загальноприйнятих норм протоко-
лу, в деяких країнах, де панує монархія, ще з історичних часів існує низка 
правил, яких дотримується королівська родина. Це називається королівським 
протоколом або етикетом при дворі.
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Таблиця 2.  Порівняння особливостей дипломатичного,  ділового протоколів 
та церемоніалу

Table 2. Comparison of features of diplomatic, business protocols and ceremonial

Особливість Дипломатичний 
протокол Діловий протокол Церемоніал

1)	 Тип візиту

Офіційні візити глав 
держав та урядів, 
представників 
міністерства 
закордонних справ, 
міжнародних осіб

Робочі та ділові візити 
з метою переговорів та 
підписання договорів

Відносяться до візитів 
найвищої категорії, 
зокрема державних та 
придворних церемоній 

2)	 Регламент

Загальноприйняті та 
кодифіковані правила 
дипломатичного 
протоколу згідно з 
офіційним рангом 
представника

Правила ділового та 
загально громадського 
етикету, старшинство 
має відносний характер   

Дотримання правил 
прийнятого (не 
кодифікованого) 
церемоніалу з 
урахуванням традицій 
приймаючої країни

3)	 Дрес-код

Офіційна та строга 
загальноприйнята 
форма одягу під 
час зустрічі голів 
представництв одного 
рангу. 
Ділові костюми для 
чоловіків, для жінок – 
костюм зі спідницею 
однотонних кольорів, 
зібране волосся, 
закриті туфлі

Класичний стиль 
одягу, дозволяється 
прояв особистості за 
допомогою ділової 
атрибутики або 
елементів одягу. Жінкам 
дозволяється розпускати 
волосся, поєднувати 
декілька стилів. 
Неформальне вбрання 
припустимо як діловий 
одяг.

Найформальніша 
форма одягу, яка 
майже не дозволяє 
проявів особистості 
(вечірнє вбрання, 
військова форма, 
формений, релігійний 
та академічний одяг 
або національний 
костюм) у залежності 
від церемоніальних 
правил заходу.

4)	 Рівень 
конфіден- 
ційності 
інформації

Високий Середній Найвищий, особливий 

5)	 Державне 
листування

Офіційний 
дипломатичний стиль 
мовлення, особлива 
термінологія та 
етикетні формули, 
звернення та 
компліменти згідно зі 
статусом

Офіційний та 
напівофіційний, діловий 
стиль мовлення, 
загальноприйнята 
термінологія та форма 
звернення  

Чітко регламентований 
стиль мовлення з 
використанням форм 
титулування

*Джерело: складено за матеріалами: [1; 8; 17 – 21].

Ще у 16-ому столітті при дворі англійського короля Едуарда VI монарху 
під час трапези прислужували на колінах самі родовиті лицарі країни. Тоді 
ж існувала спеціальна посада «королівського відкривача океанських пляшок 
з листами». Якщо раптом пляшку з посланням прибивало до берега, і її хтось 
випадково відкривав, то його відправляли на плаху. Також при іспанському 
дворі в етикеті було прописано, що ні в якому разі не можна торкатися до 
королівської персони без спеціального дозволу. Одного разу в XVIІ ст., кінь 
королеви Марії-Луїзи поніс її під час прогулянки, вона випала з сідла, а нога 
застрягла в стремені. Два офіцери прийшли їй на допомогу, але замість очіку-
вання подяки, тут же пустилися навскач, побоюючись, що їх можуть стратити 
за дотик до монаршої персони [22].
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У кожної держави є свій закон про державний протокол, згідно з яким, 
з одного боку це низка правил, а з іншого – це підрозділ державного інсти-
туту. Служба державного протоколу здійснює реєстрацію персоналу закор-
донних представництв, міжнародних організацій та військових аташе тощо. 
Вона здійснює та координує реєстрацію автомобільних транспортних засобів, 
об’єктів нерухомості, а також митні оформлення. Надання фіскальних пільг 
також відносяться до компетенції державного протоколу. Державний прото-
кол відповідає за організацію візитів глав країн, урядів, відомств закордон-
них справ та їх подружжя.

З метою дотримання правил дипломатичного протоколу та етикету ство-
рено спеціалізовані підрозділи не тільки при найвищих інституціях влади від-
повідальних за зовнішню політику держави: адміністрація президента, уряд, 
парламент, відомство зовнішніх справ, але й при галузевих міністерствах, ре-
гіональних адміністраціях, обласних та міських радах тощо.

Неможливо залишити без уваги той факт, що на сьогодні дуже виразним 
є зв’язок між соціальною роллю людини та її зовнішнім виглядом. Вигляд по-
винен відповідати тому рівню, соціальному статусу та положенню, який пред-
ставляє ділова людина.

Існує навіть визначена «формула професійної зовнішності» й іміджу ди-
пломата, державного службовця, менеджера вищої ланки: охайна людина, 
яка поводиться впевнено та гідно, одягнена відповідно до своєї професійної 
ролі, а також згідно місця, часу та характеру події [23]. Дрес-код, як елемент 
дипломатичного протоколу, має здатність впливати на імідж держави на між-
народному рівні та відіграє роль справжньої візитівки країни, яку представ-
ляє така особа.

Мода та дипломатія – дві, здавалося б, різні теми, але насправді ці оби-
два явища однаково важливі й поєднуються між собою. Коли вищі посадові 
особи та їх дружини відвідують інші країни або проводять зустрічі на високо-
му рівні, то до них обов’язково прикута увага й усі аналізують кожен елемент 
їхнього гардеробу.

Моду можна також використовувати для створення зв’язків між країна-
ми, які на шляху встановлення дружніх стосунків. Мода важлива як для пер-
ших леді, так і для кандидатів у президенти, які покладаються на психологію 
одягу та кольорів. Наприклад, колір краватки кандидата в президенти доволі 
рідко спричиняє гучні заголовки після дебатів, а зокрема краватка, яку він 
вирішить надіти до костюму, може висловити не менше, ніж слова, які він 
обрав для промови [24].

У деяких частинах світу термін «неформального вбрання» для чоловіків 
включає класичний костюм, національне вбрання, одяг ділового стилю («tenue 
de ville»), «smart-одяг», сорочку й краватку, «Island casual» та «сорочку-bush». 
«Smart-одяг» – це біла сорочка з довгими рукавами з краваткою і темними 
штанами. «Сорочка-bush» – це сорочка з довгими або короткими рукавами із 
обробленим нижнім краєм, або чоловіча сорочка з вишивкою та довгими або 
короткими рукавами. «Island casual» означає гавайську сорочку та повсяк-
денні (зазвичай хакі) штани [19].

Попри велику кількість протокольних правил та важливість підтримки 
дипломатичних відносин і проявів поваги, у світі трапляються випадки по-
рушень правил протоколу та етикету. 
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Зазвичай порушення правили дипломатичного протоколу можуть тра-
плятися по таким причинам: 

а) випадково та ненавмисно, тобто необачністю;
б) за недостатньою кваліфікованістю відповідальних осіб;
в) навмисно порушуються правила для вирази незадоволення, протесту, 

з метою звернути увагу на політичні речі або для позначення міждержавних 
відносин як демонстрація.

Найчастіше зустрічаються порушення пов’язані з використанням дер-
жаного прапору. У стародавні часи, особливо у феодальній Європі викорис-
тання прапору відігравало важливу роль, так якщо геральд феодала виходив 
й показував прапор опонента або сусіда перевернутим, то це означало по-
чаток війни. Так, під час візиту королівського подружжя Бельгії до Канади 
згідно з програмою перебування передбачалось посадка дерева на території 
приймаючої сторони в резиденції Жюлі Пайєтт (обіймає посаду генерала-гу-
бернатора з літа 2017 року). Спеціально для цього перед самою церемонією 
організатори заходу вирішили «виділити» дерево, посаджене королем Бодуен, 
прив’язавши до нього два схрещених маленьких прапора Канади й Бельгії. 
Ось тільки бельгійський прапор дивним чином виявився зовсім не бельгій-
ським, а німецьким. 

Міністр закордонних справ Бельгії Дідьє Рейндерс був вражений ситу-
ацією, що сталася з «бельгійським» прапором. Реакція була такою: «Вони од-
накових кольорів, тому, можливо, це є причиною. Проте ми маємо дуже тісні 
стосунки з Німеччиною, тому це не є реальною проблемою», – заявив він жур-
налісту Канадської телерадіомовної корпорації (СВС) Террі Мілевській [25].

Організаторам вдалося усунути це непорозуміння до того, як Філіп і Ма-
тильда приїхали на майданчик. Однак новина потрапила в усі місцеві засоби 
масової інформації (ЗМІ) – і наївно вважати, що до вух монархів цей конфуз 
так і не дійшов.

Доволі часто порушення зустрічаються при використанні титульної ди-
пломатії, так аж до часів Віденської системи міжнародних відносин, якщо під 
час візиту посол при зверненні до правителя приймаючої сторони звертався 
не назвавши хоча б один з титулів, на приклад на якусь землю або місто, то це 
вважалось як факт претензії на цю територію.

Монархія Великобританії бере свій початок з 1701 р., на відміну від 
Бельгійської монархії, яка з’явилася в 1831 р., коли Бельгія проголосила про 
свою незалежність. З тих часів кожна держава має свій королівський про-
токол. Тож, бельгійський королівський протокол справедливо вважати більше 
молодим та демократичним, коли британський – стриманий та з віковими 
традиціями.

У етикеті Великобританії також існують особливості вітання з членами 
королівської родини. За старшинством до кожного члена звертаються по-
різному, також по-різному підписують їхні іменні картки для столу або зустрі-
чі, а також по-різному посилаються на слова королівських осіб. Старшинство 
визначається за ступенем спорідненості з сувереном; високим положенням 
у церкві, державі або при дворі; титулами; постами, які особа займає в по-
літичних, адміністративних або судових органах. Прийняті  у Великобрита-
нії відповідні списки старшинства публікуються британською протокольною 
службою міністерства закордонних справ та місцевими органами влади [26].
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Згідно з протоколом та етикетом Великобританії, дипломатичні праців-
ники, зокрема посли та верховні комісари за старшинством йдуть після ко-
ролівської родини та деяких високопоставлених представників церкви. Стар-
шинство жінок встановлюється згідно з рангом їхнього батька або чоловіка. 
Виключенням є випадки, коли жінки мають свій власний титул (наприклад, 
королева) [27]. Порушення зазначених правил розглядається як образа та ви-
клик на встановлений історичний порядок, у тому числі й із зовнішньополі-
тичним смислом.

Важливим аспектом міжнародної протокольної практики під час візитів 
іноземних делегацій на високому та найвищому рівнях є вручення або обмін 
пам’ятних подарунків й сувенірів. Вони як правило несуть церемоніальний 
відтінок, мають політичний підтекст, виконують демонстративну функцію. 
Наприклад, під час своєї недавньої поїздки до Японії, Д. Трамп подарував но-
вій імператриці Японії письмовий стіл з авторучкою, зроблений з дуба, який 
стоїть на камбузі Гарвардського університету. Імператриця Масако роками 
раніше вивчала економіку в Гарварді. Вона, у свою чергу, подарувала Меланії 
Трамп декоративну коробку з традиційним японським дизайном. Такі пода-
рунки не тільки демонструють дружні стосунки між державами, а й сприяють 
їхньому розвитку [28].

Що стосується подарунків, то останнім часом протокол змінився таким 
чином, що тепер дарують щось сувенірне, що буде нагадувати про диплома-
тичну зустріч, про візит до іншої країни та теплі відносини між партнерами. 
Це можуть бути фотоальбоми з пам’ятних місць, фотозвіт переговорів, тради-
ційні солодощі, алкогольні напої, тощо [29].

Як приклад демонстративної функції подарунків можна побачити таке: 
під час зустрічі президента США з лідером Північної Кореї. Так, Кім Чен Ин 
отримав подарунок від президента США Дональда Трампа – диск з піснею  
Елтона Джона «Rocket man». Можна припустити, що це явний натяк на вій-
ськові амбіції президента КНДР. До того ж, Дональд Трамп неофіційно нази-
ває Кім Чен Ина «людиною-ракетою» [30]. Дії президента США можна тракту-
вати як натяк лідеру КНДР, як його сприймають країни світу, тобто «дитину з 
вибухівкою» та непередбачуваність дій.

У свою чергу, Хілларі Клінтон у 2009 р. піднесла міністру закордонних 
справ Росії Сергію Лаврову як подарунок червону кнопку з написом «reset», в 
знак перезавантаження відносин між двома державами. Але особливість цієї 
кнопки в тому, що зверху американці також написали переклад слова «reset», 
але латинськими літерами, ще й припустилися помилки. Замість перекладу 
«перезагрузка» («перезавантаження») вони написали «перегрузка» («перенаван-
таження»). Ця, на перший погляд, жартівлива ситуація, насправді, стала про-
рочою у загостренні відносин США й Російської Федерації.  

В історії України є випадок, коли за сприянням маршала королівського 
двору та ініціативи Посла України, Королева Єлизавета II зробила те, чого за 
протоколом майже ніколи не робить, чим проявляє велику честь для України. 
Під час церемонії вручення вірчих грамот вона прийняла від Посла Украї-
ни подарунок – дерев’яну писанку, на якій був її коронаційний портрет [31].  
З одного боку, такий жест можна вважати, як відступ (порушення) від це-
ремоніальних правил придворного протоколу, а з іншого – такі порушення 
мають позитивний відтінок, бо його можна розглядати, як крок у дружньому 
напряму для України.
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Володимир Зеленський перебуває на посаді Президента України з 
20 травня 2019 р. За цей час він наніс вже декілька закордонних візитів і не 
менше дипломатичних зустрічей, зробив заміну кадрів у багатьох державних 
інституціях та підрозділах влади, а також розпочав процес оновлення складу 
українських посольств закордоном. Ще під час своєї передвиборчої кампанії, 
Володимир Зеленський формував власний імідж як президента, що буде зо-
всім вирізнятися від попередників. Із самого початку президентської кар’єри 
у В. Зеленського, здавалося, майже не було проблем з дотриманням норм про-
токолу. 

Уперше в історії України подивитися на урочисту церемонію біля Марі-
їнського палацу запросили всіх охочих. У травні 2019 р. у Маріїнському палаці 
Володимир Зеленський присягався вже як головнокомандувач, одразу після 
складання присяги у Верховній Раді України. Отже, з перших хвилин свого 
президентства, Володимир Зеленський формує імідж «свого чоловіка» – він 
простий, відкритий, без пафосу та поруч з народом. Та інавгурація Прези-
дента України пройшла без порушень протоколу, проте з деякими вольно-
щами від новобраного Президента. Так, біля будівлі Верховної Ради України 
була постелена доріжка, якою В. Зеленський йшов до Верховної Ради України 
(ВРУ) з Маріїнського парку. Дорогою до будівлі ВРУ, він вітався з пересічни-
ми громадянами, тиснув їм руки, фотографувався, вітався. Через деякий час 
на своєму шляху він у стрибку поцілував свого колегу та товариша по студії  
«95 кварталу» Євгена Кошового у лоба [32].

У червні 2019 р. Президент України Володимир Зеленський здійснив 
першу офіційну поїздку за кордон на президентській посаді – він відвідав 
столицю Королівства Бельгія. Саме Брюссель є справжнім «дипломатичним 
осередком» – там розташовані штаб-квартири міжнародних організацій НАТО 
та ЄС. За таких обставин зовнішній вигляд та поведінка В. Зеленського були 
під увагою багатьох спостерігачів та ЗМІ. Як потім відзвітував сам Президент, 
цей перший візит підтвердив його зовнішньополітичні пріоритети – курс на 
інтеграцію України до Євросоюзу та Північноатлантичного альянсу. Однак ба-
гато ЗМІ звертають увагу, що президент досить вільно ставився до дотриман-
ня дипломатичного протоколу. Зокрема, під час короткого брифінгу 3 червня 
2019 р. Володимир Зеленський був одягнений у сорочку без піджака, та ще 
й із засуканими рукавами. У межах етикету це – порушення правил, які по-
вторювати не варто.

З приводу рішення щодо закочених рукавів сорочки, можна припустити, 
як демонстрацію того, що він хотів показати свою готовність працювати на 
найвищий посаді «із засуканими рукавами», тобто стовідсотково. Тому спра-
ведливо зауважити, що він не мав за мету продемонструвати таким вчинком 
нічого поганого або неповагу до візаві, з якими зустрічався [33]. У повсякден-
ному житті на президентській посаді, В. Зеленський та представники його ко-
манди «вільним стилем» форми одягу «Сasual» демонструють «демократичний» 
підхід щодо методів державного управління та спілкування з суспільством, 
тобто коли зникають різноманітні бар’єри  взаємодії між політиками, держ-
службовцями та громадянами [34]. При цьому, він веде здоровий спосіб життя 
і перебуває у чудовій фізичній формі, його костюми та аксесуари пасують 
за розміром та стилем, який не викликає негативних почуттів, навіть якщо 
іноді Володимир Зеленський відходить від норм дипломатичного протоколу 
та етикету. За своїм стилем та поведінкою, він схожий з президентом США  
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Дональдом Трампом, який дотримується бездоганного стилю та на публіці 
одягнений у дорогі костюми.

Попри те, що іноді здається, ніби В. Зеленський не розуміє важливість 
правил відповідності протоколу, а саме ділового костюму та краватки, все 
одно він має рацію, де й коли треба формою одягу висловити певну позицію 
та транслювати меседж. Як вже зазначалось, на зустрічі з президентом Фран-
ції Е. Макроном, і під час своєї інавгурації Володимир Зеленський виглядав 
бездоганно в чорному офіційному костюмі з краваткою згідно з правилами 
протоколу. Серед сильних переваг чинного Президента України можна ви-
окремити його здатність швидко встановлювати дружній контакт зі співроз-
мовником. На підставі вищевикладеного, автори цієї статті за 5-ти бальною 
шкалою зробили оцінку того, як Володимир Зеленський дотримується кожної 
зі складових дипломатичного протоколу та етикету (табл. 3.).

Таблиця 3. Оцінка дотримання Президентом України Володимиром  
Зеленським складових елементів дипломатичного протоколу та етикету (за 
5-бальною шкалою)

Table 3. Assessment of President of Ukraine Volodymyr Zelenskyy’s compliance 
with the elements of diplomatic protocol and etiquette (on a 5-point scale)

Складовий 
елемент правил 
дипломатичного 

протоколу
Оцінка Пояснення та коментарі

1)	 Церемоніал 4 Відійшов від правил офіційної церемонії під час 
інавгурації, але законодавство не порушував.

2)	 Етикет 5 У скандали не потрапляв, поважає конфіденційність.

3)	 Старшинство – Зустрічей з монаршими особами ще не було.

4)	 Державне листування – Формальні листи та переписка не оприлюднювалися.

5)	 Правила ввічливості 5 На офіційних заходах поведінка та спілкування згідно з 
правилами протоколу.

6)	 Дрес-код 3 На офіційних зустрічах одягається майже завжди у діловий 
костюм, в Україні дозволяє собі більш вільний стиль.

7)	 Прийоми – Інформація не оприлюднювалася.

*Джерело: складено авторами за матеріалами: [32; 33; 35; 36].

Екс-міністр закордонних справ України Павло Клімкін у своєму інтерв’ю 
зазначав, що головний принцип протоколу – це здоровий глузд і розуміння, 
яким чином не створювати психологічних та інших проблем тим, з ким маєш 
справу. Кожен політик повинен відчувати, якої лінії поведінки йому дотриму-
ватися та чому вона є для нього важливою. І зважаючи на індивідуальність 
кожної людини, важливо вміло цим користуватися. Павло Клімкін вважає, що 
якщо людина не проявляє свою індивідуальність у сьогоднішніх умовах, то 
вона позбавляє себе шансів на успіх у дипломатичній сфері [37].
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Також, на основі аналізу даних теми дослідження, зроблено SWOT-аналіз 
щодо дотримання норм дипломатичного протоколу та етикету Президентом 
України Володимиром Зеленським (таблиця 4.).

Таблиця 4. SWOT-аналіз щодо дотримання норм дипломатичного 
протоколу та етикету Президентом України В. Зеленським

Table 4. SWOT-analysis of compliance with diplomatic protocol and etiquette  
by President of Ukraine V. Zelenskyy

Дотримання правил протоколу
(сильні сторони) 

Відхилення від правил протоколу
(слабкі сторони)

1. Форма одягу діловий костюм. 
2. Під час офіційних візитів та зустрічей 
з’являється з дружиною. 
3. Імідж людини, яка розуміє потреби пере-
січних громадян, інавгурацію проведено як 
відкритий захід для всіх охочих.
4. Відповідно до когнітивної карти – вміє  
встановлювати та розвивати дружні стосун-
ки, вислухати співрозмовника та проявити 
до нього повагу.

1. Не завжди правильно підбирає атрибутику 
до ділової форми одягу, у т.ч. на певні офіційні 
зустрічі, чим привертає увагу ЗМІ та провокую 
негативні відгуки.
2. Під час спілкування із журналістами може 
дозволяти вільності які не відповідають вимо-
гам етикету спілкування державного службов-
ця.
3.Зберігає стиль людини із шоу-бізнесу: може 
дозволити собі недоречні для державного по-
садовця жарти або вислови.

Рекомендації Тривоги

1. Уважніше ставитися до норм диплома-
тичного і ділового протоколу та важливості 
його дотримання. 
2. Проводити аналіз та готувати когнітивну 
карту тих політичних акторів, з якими пла-
нуються офіційні зносини, з метою більшої 
впевненості. 
3. Підтримувати образ, що склався – від-
критої людини та посадовця.

1. Не достатня оцінка ролі України через про-
токольні «сигнали» щодо її позицій на між-
народній арені, у тому числі через тиск з боку 
представників деяких глав держав. 
2. При дотриманні протокольних та церемо-
ніальних правилах не варто повторювати їх 
порушення, бо це буде розцінено не як випад-
ковість, а навмисна закономірність.
3. Образ президента як ‘showman’ сприяє 
негативному сприйняттю Президента країни та 
державного службовця.  

*Джерело: Розроблено авторами за матеріалами: [32 – 36; 38].

Як бачимо, до початку війни у лютому 2022 р. Володимир Зеленський, 
коли він обрав а-пріорі military-стиль, ще знаходився на шляху формування 
свого політичного іміджу. Не спостерігається чітко сформованого образу пре-
зидента та державного посадовця, адже іноді його дії бувають непередбачу-
ваними. З одного боку, він хоче здаватися відкритим та простим українцем, а 
з іншого від нього чекають презентації держави Україна, як вагомого гравця 
на міжнародній арені, як сильної країни, яка з повагою ставиться до себе, а 
також поважає інші держави, що можна транслювати завдяки дотриманню 
чи порушенню дипломатичних норм протоколу та етикету.

Неабиякий інтерес під час аналізу дотримання норм дипломатичного 
протоколу та етикету дійсних президентів США та України становить той 
факт, що вони обидва до обіймання державних посад і не мали політичного 
(адміністративного) досвіду роботи. Але це не є критичним зауваженням, бо з 
досвідом дотримання правил ділового й дипломатичного протоколу та етикету 
стає повсякденною нормою життя для державної посадової особи на будь- 
якому рівні.
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Висновки і перспективи подальших досліджень.
1)	 На основі розгляду історичних етапів становлення дипломатично-

го протоколу та етикету з’ясовано, що дипломатичний протокол та етикет є 
невід’ємною частиною дипломатичних зносин та дипломатичної служби, їх 
мовою і політичним інструментом. Правила дипломатичного протоколу та 
етикету еволюціонували з розвитком міжнародних відносин як їх невід’ємна 
складова, формувалися шляхом відбору з кращих традицій та практик наро-
дів, монарших дворів й інших акторів міжнародних зносин.

2)	 Дотримання дипломатичного протоколу є критичним елементом не 
тільки для зовнішнього іміджу держави, але й для внутрішньої політичної ста-
більності та легітимності влади. Недотримання або навмисні порушення про-
токольних норм можуть викликати негативні реакції як серед міжнародних 
партнерів, так і всередині країни, підриваючи довіру до державних інститу-
цій. Крім того, протокольні помилки можуть бути інтерпретовані як свідчення 
недостатньої компетенції або неповаги до міжнародних норм, що посилює ри-
зики дипломатичних конфліктів і політичної ізоляції. Таким чином, система-
тичне навчання і підготовка державних службовців у сфері дипломатичного 
протоколу є невід’ємною частиною ефективного державного управління, що 
сприяє зміцненню довіри громадян до влади та підвищенню міжнародного 
авторитету країни.

3)	 У результаті аналізу ролі й значення дипломатичного протоколу та 
етикету в міжнародних відносинах встановлено, що на дотримання певних 
норм поведінки в особливих умовах впливають певні види дипломатичних 
зносин. З’ясовано, що під впливом процесів глобалізації та демократизації, 
дипломатія переходить від класичної закритої до публічної відкритої, а це 
впливає на поведінку глав держав, політиків і державних діячів, а також за-
собів формування їх власного іміджу.

4)	 На основі SWOT-аналізу щодо дотримання норм дипломатичного 
протоколу та етикету Президентом України Володимиром Зеленським, можна 
стверджувати, що «вільним стилем» форми одягу «Сasual» демонструють «де-
мократичний» підхід щодо методів державного управління та спілкування з 
суспільством, тобто «своєї» людини. Може прийти на офіційну зустріч без під-
жака або краватки, що буде свідчити про неповагу до співрозмовників, які 
з’явилися в офіційному вбранні. Володимир Зеленський позиціонує себе ін-
шим від представників «старої» влади та спрощує багато офіційних процедур, 
серед яких була у тому числі й інавгурація.

5)	 Дипломатичний протокол та церемоніал є категоріями політичними 
та невербальною мовою спілкування державних агентів та їх урядів. Мовою 
стилю одягу, жестів, подарунків можна висловлювати свою позицію без слів. 
Геральдика, як й сотні років тому, залишається демонстраційним аспектом 
та мовою спілкування серед держав та її представників. Служба державного 
(дипломатичного) протоколу на різних рівнях є невід’ємною частиною дер-
жавної політики і категорії міжнародних відносин.

Перспективи подальших досліджень пов’язуються з вивченням впли-
ву цифрових технологій на дипломатичний протокол та етикет. Зокрема, ціка-
во дослідити, як цифрова комунікація та соціальні мережі змінюють традицій-
ні дипломатичні практики і як ці зміни впливають на міжнародні відносини 
та імідж держави. Важливо також дослідити адаптацію протокольних норм 
до нових форматів взаємодії в умовах глобалізації та технологічного прогресу.
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іміджу України. Європейська дипломатія у ХХІ столітті : матеріали науково-практичного 
круглого столу (Харків, 21 груд. 2018 р.). Харків : ХНУ ім. В. Н. Каразіна, 2019. С. 108–113.



Public service: aspects and practice

191ISSN 1684-8489.  Pressing Problems of Public Administration, 2024, № 1 (64)

30. Madeleine Albright’s Jewelry-Box Diplomacy. URL: https://www.npr.org/templates/story/
story.php?storyId=113278807

31. Royal gifts displayed to the public. BBC. URL: http://news.bbc.co.uk/2/hi/uk_news/
england/1953622.stm#sa-link_location=story-body&intlink_from_url=https%3A%2F%2Fwww.bbc.
com%2Frussian%2Ffeatures-44746894&intlink_ts=1572713497533-sa

32. Зеленський під Верховною Радою поцілував Євгена Кошового. URL: https://tsn.ua/
politika/zelenskiy-pid-radoyu-u-stribku-pociluvav-koshovogo-1347861.html

33. Зеленський та його дипломатія. URL: https://www.bbc.com/ukrainian/features-
49142777?xtor=AL-73-%5Bpartner%5D-%5Bukr%5D-%5Bheadline%5D-%5Bukrainian%5D-
%5Bbizdev%5D-%5Bisapi%5D

34. Опитування «Як ви ставитеся до стилю Президента України?». URL: https://www.
obozrevatel.com/polls/658.htm

35. Богдан Яременко про зовнішній вигляд Зеленського. URL: https://www.facebook.com/
bohdan.yaremenko/posts/2440182726045835

36. Візит Зеленського до Канади. URL: https://www.bbc.com/ukrainian/news-48851130
37. Інтерв’ю з Павлом Клімкіним. URL: https://www.ukrinform.ua/rubric-polytics/2750183-

pavlo-klimkin-ministr-zakordonnih-sprav.html?fbclid=IwAR3cjjQCrSx3iAwxy01rPTmIIIQt0SBIsO1hA
N5dEjTbS92vYjM-0MH8noo

38. Як команда Зеленського готувалася до церемонії інавгурації. URL: https://tsn.ua/ru/
video/video-novini/podgotovka-k-inauguracii-kak-komanda-zelenskogo-gotovitsya-k-torzhestvam.html

Стаття надійшла до редакції 10.04.2024 р.
Стаття рекомендована до друку 13.05.2024 р.

Ryeznikov V. V.,
Doctor of Science in Public Administration, Professor,  

Professor of Department for International Relations, International Information and Security,
 V. N. Karazin Kharkiv National University, 
4, Svobody Sq., Kharkiv, 61022, Ukraine

e-mail: valeriy.reznikov@karazin.ua           https://orcid.org/0000-0002-3579-3114

Koval Yu. V.,  
Human Research Compliance Coordinator, Office of Research Ethics, Carleton University, 

 1125 Colonel By Dr, Ottawa, ON K1S 5B6, Canada

e-mail: jkoval11@ukr.net           https://orcid.org/0000-0002-0200-9709

COMPLIANCE WITH THE STANDARDS OF THE DIPLOMATIC PROTOCOL  
AND ETIQUETTE AS A COMPONENT OF STATE POLICY AT THE PRESENT STAGE

Abstract. The paper presents the author’s analysis and view on topical issues, but rather little 
covered, of diplomatic protocol and etiquette and its use at the present stage.

The purpose of the article is to determine the specifics of the influence of compliance with the 
norms of diplomatic protocol and etiquette on the image of the state and its official representatives, 
as modern actors of diplomatic and political relations between countries and governments.

The historical stages of development of diplomatic protocol and etiquette are systematized 
and highlighted. The paper presents a comparative analysis of compliance with the rules of diplomatic 
protocol, etiquette and ceremony, as well as cases of deviation from the traditional and classical 
norms of compliance with the state protocol at the present stage. A SWOT-analysis of compliance 
with the rules of diplomatic protocol and etiquette by the current President of Ukraine is presented, 
where cognitive aspects as political components of the head of state are presented.

As a result of the analysis of the role and importance of diplomatic protocol and etiquette in 
international relations, it was established that certain types of diplomatic communication influence 
the observance of certain norms of behavior in special conditions. It has been found that under the 
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influence of the globalization and democratization processes, diplomacy goes from classic closed to 
public open, and this affects the behavior of heads of state, politicians and statesmen, as well as the 
means of forming their own image.

Keywords: diplomatic protocol, diplomatic etiquette, ceremonial, state protocol, 
Ministry of Foreign Affairs, diplomacy, public policy.
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ІМПЕРАТИВИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ В ПРОЦЕСАХ 
ОПТИМІЗАЦІЇ ОРГАНІВ ВИКОНАВЧОЇ ВЛАДИ

Анотація. У статті досліджено імперативи публічного управління в контексті вдоско-
налення діяльності органів виконавчої влади. Проаналізовано праці українських науковців з 
питань імперативів різних сфер управлінської діяльності та встановлено, зокрема, що в дослі-
дженнях відсутній єдиний підхід до визначення змісту та номінацій (видів) імперативів в систе-
мі публічного управління. Запропоновано класифікацію імперативів публічного управління, які 
спрямовані на підвищення управлінської спроможності та впливають на ефективність роботи 
органів виконавчої влади. Увага акцентується на чотирьох імперативах публічного управління: 
інституціональному, адміністративному, генеративному та інтерактивному. Кожен з імперативів 
відповідає за розвиток відповідних локацій або складових управлінської діяльності в органах 
виконавчої влади. Встановлено, що головною умовою забезпечення ефективності діяльнос-
ті органів виконавчої влади є застосування комплексного підходу для вирішення проблемних 
питань у всіх локаціях державного управління. Важливим залишається питання щодо місця і 
ролі імперативів публічного управління в глобальних процесах світового порядку. Тому поряд 
із загальноприйнятими імперативами глобального розвитку доцільно враховувати імперативи 
публічного управління як для розвитку органів виконавчої влади в окремій країні, так і в країнах 
відповідного континенту. 

Ключові слова: органи виконавчої влади, управлінська спроможність, імперати-
ви державного управління.

Постановка проблеми. Актуальність дослідження імперативів публіч-
ного управління в процесах оптимізації органів виконавчої влади зумовлена 
нагальною потребою підвищення ефективності державного апарату в Україні 
у воєнний і особливо післявоєнний час. В умовах війни, глобальних викликів 
та внутрішніх трансформацій, оптимізація виконавчої гілки влади стає клю-
човим фактором забезпечення сталого розвитку країни та підвищення якості 
життя громадян. Порівняльний аналіз міжнародного досвіду свідчить, що кра-
їни з ефективною системою публічного управління демонструють вищі темпи 
економічного зростання та соціального прогресу. Наприклад, згідно з даними 
Світового банку, країни з високим рівнем ефективності уряду в середньому 
мають ВВП на душу населення на 23% вищий, ніж країни з низьким рівнем.
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Сучасні наукові дослідження пропонують різні підходи до оптимізації 
органів виконавчої влади. Деякі вчені, як-от Д. Осборн та Т. Геблер, наголо-
шують на важливості впровадження принципів нового публічного менедж-
менту. Інші, зокрема Дж. Копеньян та Е.-Х. Клійн, акцентують увагу на ме-
режевому підході до управління. Синтез цих поглядів дозволяє сформувати 
комплексне бачення імперативів публічного управління, які включають: циф-
ровізацію адміністративних процесів, підвищення прозорості та підзвітності, 
розвиток людського капіталу в державному секторі, та посилення міжвідом-
чої координації.

Погляд у майбутнє вказує на необхідність адаптації системи публічного 
управління до викликів четвертої промислової революції та глобальних кліма-
тичних змін. Це вимагає розробки нових моделей взаємодії держави, бізнесу 
та громадянського суспільства, а також впровадження інноваційних техно-
логій управління, таких як штучний інтелект та аналіз великих даних. Таким 
чином, дослідження імперативів публічного управління в контексті оптимі-
зації органів виконавчої влади не лише має теоретичне значення, але й ство-
рює основу для практичних рекомендацій щодо реформування державного 
апарату України. Це сприятиме підвищенню конкурентоспроможності краї-
ни на міжнародній арені та забезпеченню сталого розвитку в довгостроковій 
перспективі.

Аналіз досліджень і публікацій за останні 3-10 років в Україні та світі 
виявляє кілька ключових трендів. Вчені наголошують на необхідності децен-
тралізації влади та посилення місцевого самоврядування, що відображається 
у працях українських дослідників, таких як І. Дегтярьова, І. Дунаєв, С. Саха-
нєнко та О. Оболенський. Значна увага приділяється впровадженню електро-
нного урядування та цифровізації адміністративних послуг, що досліджують 
М. Попов, М. Лахижа та І. Лопушинський. Світові тенденції, описані в роботах 
Л. Терри та Дж. Осборна, вказують на важливість застосування принципів 
нового публічного менеджменту та мережевого управління. Українські вчені, 
зокрема Н. Нижник та Г. Ситник, акцентують увагу на необхідності реформу-
вання державної служби та підвищення професіоналізму управлінців. 

Ще дослідження В. Мартиненка та В. Дзюндзюка 2010-х рр. підкрес-
лювали важливість стратегічного планування та управління змінами в орга-
нах виконавчої влади. Світовий досвід, узагальнений у працях Р. Роудса та 
Б. Гая Пітерса, вказує на тренд до більшої гнучкості та адаптивності управлін-
ських структур. Вітчизняні науковці, такі як І. Хожило, А. Мельник, К. Дубич 
та Ю. Сурмін, наголошують на необхідності оптимізації функцій та структури 
органів виконавчої влади з урахуванням європейських стандартів. Загально-
світовою тенденцією, відображеною в роботах К. Худа та К. Поллітта, є ак-
цент на підвищенні ефективності та результативності публічного управління 
через впровадження інноваційних підходів та технологій. Нарешті, українські 
дослідники, зокрема В. Князєв та В. Бакуменко, підкреслюють важливість за-
безпечення прозорості та підзвітності органів виконавчої влади як ключового 
імперативу сучасного публічного управління. Однак питання імперативів пу-
блічного управління не систематизовані і розроблені не в повному обсязі.

Мета статті полягає в узагальненні та обґрунтуванні поняття «імпера-
тиви публічного управління» в діяльності органів виконавчої влади, визна-
ченні основних підходів та критеріїв класифікації імперативів, їх реалізація 
відповідно до нормативно-правових актів з питань стратегії реформування 
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державного управління, що покладені в основу організаційно-правового ме-
ханізму розвитку органів виконавчої влади. 

Виклад основного матеріалу. Останні дослідження українських на-
уковців з питань змісту та видів імперативів можна розділити на три напря-
ми. Перший напрям наукових досліджень розглядає імперативи глобального 
розвитку, як об’єктивні процеси світового порядку. Д. Карамишев відзначає 
універсальний характер управління глобальним розвитком суспільства, який 
передбачає сталість розвитку, глобальний характер і транспарентність про-
цесів управління, технологічність та «спрямованість на узгодженість дій між 
акторами – суб’єктами глобального управління» [11, с. 381]. Тимків І. дово-
дить, що «ключовими сучасними імперативами глобального розвитку є: 1) по-
літичні; 2) науково-технологічні; 3) інформаційні; 4) культурні; 5) екологічні; 
6) людського розвитку; 7) соціально-економічні» [18, с. 176].

Окремі дослідження присвячені стратегічним імперативам. Так, Миро- 
ненко Є. В. модернізацію системи публічного управління пов’язує із реаліза-
цією стратегічних імперативів управління: цифровий та інноваційний роз-
виток; е-врядування та надання адміністративних послуг; кадрове та фі-
нансове забезпечення органів влади [14]. Малиш Н., Москаленко С. виводять 
стратегічні імперативи розвитку державної екологічної політики: «екологічна 
освіта громадян та участь громадськості у прийнятті управлінських рішень 
у сфері охорони довкілля та визначають орієнтири для формування імперати-
вів: збереження та відновлення рекреаційних, природоохоронних територій; 
розв’язання проблеми поводження з небезпечними відходами; запровадження 
системи електронного врядування та автоматизованих інформаційних систем 
екологічних даних» [13, с. 203]. Біль М. М. вказує на такі стратегічні імпера-
тиви соціального захисту мобільних громадян України, як правовий, фінан-
сово-економічний та соціокультурний імперативи [3]. Білорус О. Г. виводить 
13 стратегічних економічних імперативів для України: глобалізація економіки 
через євроатлантичну систему та інтеграцію в європейські структури на за-
садах повноправного партнерства, стимулювання експорту ноу-хау, перехід 
до нової інтелектуальної економіки та інші [2]. Стратегічні напрями реформу-
вання державного управління, що визначені нормативно-правовими актами, 
забезпечують реалізацію імперативів розвитку управлінської спроможності 
органів виконавчої влади та формування нової моделі управління суспільним 
розвитком на засадах демократичного врядування та верховенства права [20].

Імперативи у різних сферах управлінської діяльності є ще одним напря-
мом досліджень. Інна Хожило вказує на впровадження імперативів для со-
ціального захисту населення в умовах війни: «застосування програмного та 
проєктного підходу у публічно-управлінській діяльності на основі інтеграції 
фінансових ресурсів державного та місцевого бюджетів, а також інвести-
цій міжнародних партнерів за рахунок грантів, благодійної допомоги тощо» 
[19, с .109]. О. Олешко виводить ключові імперативи державного управління 
цифровим розвитком, зокрема до них належить: «наскрізна цифровізація в 
усіх сферах життєдіяльності, сприяння розвитку інформаційного суспільства 
та прискорення економічного зростання за допомогою цифрових технологій, 
стимулювання міжнародного цифрового співробітництва, забезпечення всіх 
верств населення інформаційно-комунікаційними технологіями, формування 
цифрових навичок, забезпечення цифрової безпеки й захисту цифрових прав 
і свобод громадян» [16, с. 90]. 
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Гуманізація публічного управління, на думку Баштанник В. В., «засно-
вана на імперативі прав людини, ідея гуманізації державного управління 
виступає основою для формування моделі інтегрованої системи публічного 
управління як нового виміру державного управління» [1, с. 11]. Дмитрен-
ко Г. А., Кириченко М. О. розглядають соціальну відповідальність як імпера-
тив зворотного зв’язку у системі державного управління [6]. Липовська Н. А., 
Фаст Д. Є. визначили поняття національного імперативу та розробили пропо-
зиції для розвитку мілітаризованої державної служби в Україні [21]. 

Рудакевич О. розглянула імперативи національної політичної культури 
для реалізації стратегії оновлення національної культури та здійснення полі-
тичної соціалізації нових поколінь [17, с. 135]. Нестеренко О. В. вивчає імпе-
ративи інтелектуального органу управління [15] так само, як і Дуброва О. М., 
Єфіменко Л. М. вказують на імперативи відтворення інтелектуального капіта-
лу в секторі вищої освіти: «забезпечення глобальної конкурентоспроможності 
національної економіки; формування плацдармів постіндустріальних пере-
творень; випереджальне накопичення інтелектуального капіталу в секторі ви-
щої освіти» [8, с. 100]. Ільїна М. В., Шпильова Ю. Б. теоретично обґрунтували 
формування імперативів економічного розвитку суспільства, визначили ета-
пи життєвого циклу імперативів, інструменти та види імперативів. Зокрема, 
вказали на імперативи прямої дії – політичні, економічні, соціальні; та опосе-
редкованої дії – освітній, культурний, людського розвитку, екологічний. «При 
цьому на кожному новому витку спіралі форма окремого імперативу може 
ускладнюватися; однак у їх сукупності ймовірні трансформації іншого харак-
теру: одні втрачатимуть свою актуальність, натомість інші – її набуватимуть» 
[9, с. 224].

Ще одним напрямом досліджень є роботи з питань класифікації та номі-
нації імперативів. Наприклад, є погляд на імперативи публічного характеру 
в трьох взаємопов’язаних аспектах: структурному, функціональному та ком-
петентнісному, що передбачає «відкритість інформації про діяльність органів 
публічної влади, звітність посадових осіб, розширення форм участі у проце-
сі публічного управління представників підприємництва та громадянського 
суспільства» [5, с. 90]. У колективній монографії «Імперативи формування 
громадянського суспільства в умовах модернізації державного управління в 
Україні: головні виміри та виклики» за розділами прописані соціокультурні, 
інституціональні, загальні імперативи формування та розвитку громадян-
ського суспільства [10]. Дубич К. В., розглядаючи імперативи удосконалення 
державного управління щодо надання соціальних послуг, вказує на внутрішні 
(для прикладу: проведення виразного розрахунку вартості пільг) та «зовнішні 
чинники, що впливають на систему надання соціальних послуг – глобаліза-
ція; політичний; економічний; соціально-демографічний; науково-технологіч-
ний» [7, с. 51]. Інституціональні імперативи публічного управління, на думку 
Борисенко О. П., потрібні для забезпечення зовнішньоекономічної безпеки 
України, серед них – «закріпленні функцій органів управління з аналізом дій 
керівних посадових осіб щодо досягнення поставленої мети, розподілу повно-
важень і відповідальності за оперативне адміністрування, координації дій 
всіх учасників управління, пошуку балансу інтересів та встановлення парт-
нерських відносин держави і бізнесу» [4, с. 528]. Дослідження українських на-
уковців дають певне розуміння щодо змісту та видів імперативів в системі 
публічного управління. 
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По-перше, вивчаються імперативи в певній сфері діяльності: економі-
ка, освіта, культура, екологія, політика, соціальна та соціально-демографічна 
сфери, людський розвиток та розвиток громадського суспільства, національ-
на безпека, публічне управління, державна служба. 

По-друге, розглядаються питання стратегічних імперативів, зміст яких 
розуміється як пріоритетні напрями вдосконалення у певній сфері управлін-
ської діяльності: е-врядування та надання адміністративних послуг; кадро-
ве та фінансове забезпечення органів влади, екологічна освіта громадян та 
участь громадськості у прийнятті управлінських рішень, нова інтелектуальна 
економіка та інше. 

По-третє, зроблена спроба упорядкувати різні види імперативів, зо-
крема, визначена найбільш загальна класифікація імперативів: глобальні та 
стратегічні імперативи; загальні імперативи, внутрішні та зовнішні імперати-
ви; імперативи інституціональні, структурні, функціональні, компетентнісні, 
соціокультурні, інноваційні тощо. 

Разом з тим, аналіз наукових робіт вказує на 1) відсутність загально-
теоретичних та методологічних засад дослідження імперативів; 2) відсутність 
єдиного підходу до змісту та загальноприйнятої класифікації імперативів в 
системі публічного управління; 3) відсутність єдиного підходу до концепту про 
стратегічні імперативи: в деяких роботах це імперативи в окремій сфері ді-
яльності; 4) відсутність чітких критерій класифікації імперативів як в окре-
мих сферах управлінської діяльності, так і в системі публічного управління в 
цілому; 5) термін «імператив» практично не використовується при досліджен-
ні управлінської діяльності органів виконавчої влади. Разом з тим, досліджен-
ня імперативів в різних сферах діяльності 1) засвідчують, що наукове обґрун-
тування імперативів визначає основні напрямки та оптимальне вирішення 
проблем в тій чи іншій сфері; 2) вказують на імперативи глобального розвитку 
та їх вплив на локальному рівні; 3) підтверджують наявність процесу само-
вдосконалення та динаміку постійних змін у кожної сфери суспільного життя.

Світовий та вітчизняний досвід показує, що система публічного управ-
ління постійно оновлюється, адаптовується до нових умов суспільного роз-
витку, які створюють передумови для змін та впливають на вдосконалення 
управлінської діяльності органів виконавчої влади (надалі – ОВВ). Здатність 
оперативно вирішувати проблеми суспільства, позитивно координувати та 
впливати на суспільні процеси вимагають від ОВВ реалізації імперативів пу-
блічного управління. Імперативи виступають основою змін для формування 
більш досконалої управлінської моделі. У цьому контексті імператив (лат. 
Imperativus – владний, від лат. іmpero – наказую) розглядається як обов’язкова 
норма процесу формування та вдосконалення управлінської спроможності 
ОВВ, яка спрямована для вирішення суспільно-важливих проблем та соціаль-
но-економічного розвитку держави загалом. 

Вивчення імперативів публічного управління та обґрунтування класифі-
кації потребують встановлення відповідних підходів, критеріїв та пріоритетів 
для розуміння їх як цілісного утворення, так і окремих складових, де кожен 
компонент впливає на ефективність всієї системи. Загальна класифікація ім-
перативів повинна враховувати як глобальні процеси розвитку, так і локальні 
процеси що відбуваються в системі державного управління на рівні держави. 
Публічне управління проходить певну еволюцію залежно від соціально-еконо-
мічних, політичних, культурологічних, наукових, технологічних та інших осо-
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бливостей розвитку суспільства. Мова йде про вплив імперативів глобального 
розвитку на формування системи державного управління, управління в орга-
нах місцевого самоврядування та діяльності органів виконавчої влади зокрема. 

Можна погодитися з Тимків І. В., яка вказує, що до загальноприйнятих 
імперативів глобального розвитку належать: політичні, науково-технологічні, 
інформаційні, культурні, екологічні, людського розвитку та соціально-еконо-
мічні. Разом з тим, не можна ігнорувати той факт, що державне управління 
як і публічне управління загалом, безпосередньо бере участь у процесах гло-
балізації світового порядку. І ця участь в багатьох випадках має вирішальне 
значення в процесах розвитку соціально-економічної сфери та інших сферах 
суспільного життя. З огляду на це імперативи публічного управління повинні 
бути складовою в загальній класифікації імперативів глобального розвитку та 
розглядатися в контексті загальносвітових процесів та їх впливу на форму-
вання системи публічного управління як на континентальному рівні, так і на 
рівні окремої держави. 

Цільовими орієнтирами визначення імперативів публічного управління 
оптимізації органів влади є структурно-функціональна система ОВВ та дер-
жавна служба ОВВ з урахуванням всіх складових, процедур і процесів. Окре-
мо в структурі імперативів потрібно врахувати генеративний принцип управ-
лінської діяльності ОВВ пов’язаний з процесом створення нових ідей, рішень 
та вдосконаленням роботи державних інституцій. В діяльності ОВВ важли-
вими залишаються зв’язки з громадськістю. У цьому сенсі інтерактивність 
влади з громадою та представниками громадянського суспільства як об’єкта 
державного управління є важливою умовою налагодження ефективної діяль-
ності органів влади. Таким чином, імперативи публічного управління розді-
ляються на: інституціональний імператив – для ОВВ (центральні та місцеві 
ОВВ); адміністративний імператив – для державної служби (персонал ОВВ); 
генеративний імператив – для управлінської діяльності ОВВ; інтерактивний 
імператив – для громадянського суспільства (рисунок 1).

Рисунок 1. Класифікація імперативів відповідно до структури та влад-
но-розпорядчих функцій органів виконавчої влади

Figure 1. Classification of imperatives according to the structure and power 
and administrative functions of executive authorities 
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Інституціональний імператив – сприяє вдосконаленню структурно-функ-
ціональної системи та взаємозв’язків (узгодження та синхронізація інтересів) 
між ОВВ різних рівнів. Адміністративний імператив – передбачає кадрове за-
безпечення органів влади, питання управління персоналом, організацію праці 
службовців, включаючи питання запровадження цифрових інновацій на дер-
жавній службі. Варто зазначити, що адміністративний імперативи за своїм 
змістом включає різні питання управління та адміністрування. 

Для прикладу, управління людськими ресурсами (як складова імперати-
ву) характеризується широким спектром питань, зокрема, – це розробка кон-
цепції кадрової політики та управління персоналом, вступ та проходження на 
державній службі, службова кар’єра, планування персоналу, оплати праці і за-
охочення, підготовка та підвищення професійного рівня, мотивація та оцінка 
персоналу, етика та доброчесна поведінка посадовців, створення організацій-
ної культури тощо. Генеративний імператив – спрямований на вдосконален-
ня порядку і процедур управлінської діяльності, генерацію ідей та створення 
нового або більш якісного управлінського рішення. Інтерактивний імператив 
– служить процесам вдосконалення взаємодії органів влади з громадськістю, 
застосування різних форм і методів взаємодії. 

	 Імперативи публічного управління реалізуються в локаціях (термін 
авторський), які є структурними, управлінськими та організаційними скла-
довими ОВВ (табл. 1). Інституціональний імператив характеризується таки-
ми локаціями, як структура ОВВ, повноваження ОВВ та взаємозв’язки між 
органами влади різних рівнів. Постійний процес оптимізації органів влади 
приводить до їх структурних змін та розподілу повноважень. Так, у 2010 р. 
відбулась суттєва реорганізація (оптимізація) центральних органів вико-
навчої влади (далі – ЦОВВ). Було створено 18 міністерств та перейменовані 
центральні органи влади на служби, агентства, інспекції, а також визначені 
ЦОВВ, діяльність яких спрямовується і координується Кабінетом Міністрів 
України (далі – КМУ). У 2014 р. постановою КМУ затверджено 16 міністерств, 
ліквідовані деякі центральні органи влади на рівні служб, агентств, інспекцій, 
а їх повноваження передані або відповідним міністерствам, або іншим ЦОВВ. 
Оптимізація міністерств та ЦОВВ відбувалась і з 2016 по 2023 рр. 

Для прикладу, створено Міністерство розвитку громад, територій та 
інфраструктури, яке об’єднало повноваження Міністерства розвитку громад 
та територій і Міністерства інфраструктури; або Державне агентство авто-
мобільних доріг України та Державне агентство інфраструктурних проєктів 
реорганізовані у Державне агентство відновлення та розвитку інфраструкту-
ри України; Законами України врегульовані питання діяльності Національної 
комісії, що здійснює державне регулювання у сферах енергетики та кому-
нальних послуг та Національної комісії, що здійснює державне регулювання у 
сферах електронних комунікацій, радіочастотного спектра та надання послуг 
поштового зв’язку. Відповідні зміни відбулися і на рівні місцевих адміністра-
цій та територіальних управлінь ЦОВВ. Тому варто підкреслити, що процес 
вдосконалення структури та розподілу повноважень це процес постійних змін 
в межах інституціонального імперативу обумовлений об’єктивною потребою 
підвищення управлінської спроможності ОВВ. 

Адміністративний імператив включає локації: основні засади функціо-
нування державної служби, управління людськими ресурсами та організація 
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праці державних службовців. У період становлення державної служби в цих 
локаціях відбувалися зміни спрямовані на підвищення ефективності діяль-
ності ОВВ. Зокрема відбувалися процеси адаптації державної служби до стан-
дартів Європейського Союзу, які закріпилися в новій редакції Закону України 
«Про державну службу» (2015 р.); запровадження заходів щодо дотримання 
вимог доброчесної поведінки, організаційної культури та сучасної системи 
професійного навчання держслужбовців; формування державно-управлін-
ської еліти, лідерів, ефективних менеджерів нового покоління; застосування 
методик тайм-менеджменту та цифрових технологій в організації праці служ-
бовців. 

Локації генеративного імперативу включають: механізми управління, 
процедури управлінських рішень та процесів, оцінювання якості діяльності 
ОВВ та державних службовців. У цих локаціях періодично запроваджуються 
розробки оновленого алгоритму прийняття управлінських рішень, інструмен-
ти оптимізації державно-управлінської діяльності; методологія оцінки якості 
та ефективності роботи органів виконавчої влади тощо. Інтерактивний імпе-
ратив включає такі локації, як інструменти, форми, методи взаємодії ОВВ з 
громадою та з інститутами громадянського суспільства; надання адміністра-
тивних послуг громадянам; комунікативні та інформаційні технології взаємо-
дії. У певні періоди розвитку системи державного управління в даних лока-
ціях для забезпечення діалогу між органами влади та громадськістю були за-
проваджені інформаційно-комунікативні технології та інструменти взаємодії, 
напрацьовані нормативно-правові акти щодо участі громадськості у форму-
ванні та реалізації державної політики. 

Формування та вдосконалення управлінської спроможності ОВВ у від-
повідних локаціях відбувається завдяки імперативам публічного управлін-
ня. Імперативи реалізовуються відповідно до нормативно-правових актів, 
як стратегічне рішення політичної та управлінської еліти. Зокрема, розпоря-
дження КМУ від 21 липня 2021 р. № 831.р. «Стратегія реформування держав-
ного управління України на 2022-2025 роки» визначила основні імперативи, 
які сприяють оптимізації та підвищенню управлінської спроможності ОВВ, 
побудові в Україні сервісної та цифрової держави (табл. 1).

Відповідно до розпорядження КМУ практично для всіх локацій імперати-
вів публічного управління зазначені необхідніші заходи для їх удосконалення. 
Для прикладу, в локації «структура ОВВ» передбачають спрощення процедур 
утворення та припинення центральних органів влади, удосконалення органі-
зації та порядку їх діяльності, завершення процесу формування директоратів; 
в локації адміністративного імперативу «організація праці службовців» запла-
новано запровадити реінжиніринг робочих процесів в органах влади та про-
цесів документування управлінської діяльності; запровадження електронного 
архіву, системи уніфікованого опрацювання та розгляду звернень громадян; 
в локації «оцінювання якості діяльності ОВВ та державних службовців» ге-
неративного імперативу передбачено – проведення експертизи проєктів ак-
тів та опитувань цільових аудиторій щодо оцінки ефективності державного 
управління та комунікацій, запровадження механізмів підзвітності та оцінки 
щодо результатів діяльності центральних органів виконавчої влади, системи 
моніторингу та оцінки якості надання адміністративних послуг.
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Таблиця 1. Імперативи управлінської спроможності органів виконавчої влади
Table 1. Imperatives for the management capacity of executive authorities

Імперативи публічного 
управління

Імперативи ОВВ на 2022-2025 рр. 
(Розпорядження КМУ від 21 липня 2021 р. № 831.р. 
«Стратегія реформування державного управління України 
на 2022-2025 роки»)

Інституціональний

Локації:
1)	 структура ОВВ
2)	 повноваження ОВВ
3)	 взаємозв’язки між ОВВ

1. Спрощення процедур утворення та припинення центральних 
органів влади, удосконалення організації та порядку їх діяль-
ності, завершення процесу формування директоратів. Розвиток 
мережі центрів надання адміністративних послуг.
2. Позбавлення міністерств невластивих їм функцій і 
повноважень, розподіл функцій і повноважень між ОВВ. 
Децентралізація повноважень щодо надання адміністративних 
послуг шляхом їх делегування органам місцевого 
самоврядування.
3. Вдосконалення механізмів спрямування і координації між 
ОВВ.

Адміністративний

Локації:
1)	 організація держслужби
2)	 управління людськими 
ресурсами
3)	 організація праці 
службовців

1. Оновлення процедури відбору на основі оцінювання 
компетентностей кандидата, модернізація роботи Комісії з 
питань вищого корпусу державної служби, запровадження 
формування кадрового резерву, надання можливості кар’єрного 
просування та стажування.
2. Запровадження класифікації посад державної служби, 
реформа системи оплати праці, впровадження інформаційної 
системи управління людськими ресурсами, запровадження 
рамок компетентностей для різних професійних груп, 
забезпечення організаційної та управлінської культури, етичної 
поведінки на державній службі; впровадження сучасної систе-
ми професійного навчання державних службовців.
3. Запровадження реінжиніринг процедур, робочих процесів 
в органах влади та процесів документування управлінської 
діяльності; запровадження електронного архіву, системи 
уніфікованого опрацювання та розгляду звернень громадян. 

Генеративний 

Локації:
1)	 механізми управління
2)	 процедура управлінських 
рішень та процесів
3)	 оцінювання якості 
діяльності ОВВ та 
державних службовців

1. Удосконалення системи розроблення проєктів нормативно-
правових актів, зокрема шляхом уніфікації правил нормо 
проєктування.
2. Проведення експертизи проєктів актів, запровадження 
механізмів підзвітності та оцінки щодо результатів діяльності 
центральних органів виконавчої влади, проведення опиту-
вань цільових аудиторій щодо оцінки ефективності державного 
управління та комунікацій. Запровадження системи моніторингу 
та оцінки якості надання адміністративних послуг.

Інтерактивний 

Локації:
1)	 взаємодія ОВВ 
з громадою та ІГС 
(інструменти, форми і 
методи взаємодії)
2)	 комунікативні та 
інформаційні технології, 
рівні, процедури

1. Удосконалення процесу проведення консультацій з 
громадськістю з питань державної політики, проведення 
публічних заходів із представниками громадськості.
2. Проведення інформаційних кампаній з питань загальної 
адміністративної процедури; популяризації державної служби; 
розвитку та підтримки організаційної та управлінської культури, 
етичної поведінки на державній службі; доступу до публічної 
інформації та звернень до державних органів; розроблення та 
впровадження механізму внутрішніх комунікацій, взаємодії та 
зворотного зв’язку.

*Джерело: розробка автора.
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Відповідно до імперативів публічного управління оптимізація діяльності 
та формування управлінської спроможності ОВВ залежить від процесів онов-
лення та вдосконалення взаємопов’язаних складових: органи виконавчої вла-
ди – державний службовець – управлінський процес – громадянське суспіль-
ство. Основними умовами забезпечення ефективності діяльності ОВВ є комп-
лексний характер вирішення проблемних питань на всіх локаціях державного 
управління з урахуванням холістичного підходу де кожен імператив впливає 
на ефективність роботи органу влади, а кожна зміна в певній локації впливає 
та потребує змін в інших локаціях. 

Висновки і перспективи подальших досліджень. Динамічні процеси 
розвитку управлінської системи передбачають взаємопов’язаність всіх скла-
дових відповідно до імперативів публічного управління та їх локацій: інститу-
ціональний імператив – удосконалення структури та внутрішню організацію 
ОВВ, узгодження інтересів між ОВВ, перерозподіл повноважень та управлін-
ських функцій у певній сфері управління, що дозволить уникнути дублювання 
в окремих структурах управління; адміністративний імператив – процеси змін 
у сфері державної служби, управління людськими ресурсами та організації пра-
ці державних службовців, що дозволяє оптимізувати та підвищити якість робо-
ти державних службовців в ланці: морально-етичні, психологічні, корпоратив-
ні, професійні особливості діяльності службовця ОВВ в організаційно-трудових 
умовах та нормативно-правової регламентації; генеративний імператив – вдо-
сконалення механізмів управління, процедур управлінських рішень та розроб-
ка методології оцінювання якості роботи ОВВ, як основа запровадження управ-
лінських інновацій; інтерактивний імператив – взаємодія ОВВ з громадою та 
ІГС, комунікативний напрямок взаємодії, застосування інформаційних засобів 
та налагодження дієвої взаємодії з урахуванням зворотного зв’язку.

Імперативи публічного управління мають наукове обґрунтування та реа-
лізуються відповідними нормативно-правовими актами як рішення політико-
управлінської еліти. Механізми вдосконалення та оптимізації діяльності ОВВ 
потребують окремого дослідження за логікою послідовних дій: утвердження 
зовнішньополітичного вектору держави – наукове та політичне обґрунтуван-
ня концептуальних та стратегічних засад розвитку органів влади – комплек-
сне визначення імперативів публічного управління для всіх локацій – підго-
товка та реалізація нормативно-правових актів оптимізації (реформування) 
ОВВ. Важливим залишається питання управління глобальними процесами 
суспільства та місце і роль імперативів публічного управління в цих процесах. 
В цьому контексті поряд із загальноприйнятими імперативами глобального 
розвитку потрібно врахувати імперативи публічного управління як розвиток 
ОВВ в окремій державі, так і на континентальному рівні.

Перспективи подальших досліджень пов’язані з вивченням впливу 
цифрової трансформації на структуру та функції органів виконавчої влади, 
зокрема в контексті впровадження штучного інтелекту та блокчейн-рішень і 
платформ у процеси прийняття управлінських рішень. Важливим напрямком 
досліджень може стати аналіз ефективності нових моделей взаємодії між ор-
ганами виконавчої влади та громадянським суспільством в умовах повоєнної 
реальності та з урахуванням викликів, пов’язаних з відбудовою України піс-
ля важкої війни. Також актуальним буде дослідження адаптації міжнародних 
практик оптимізації публічного управління до українських реалій, особливо в 
контексті євроінтеграційних процесів та необхідності гармонізації вітчизня-
ної системи публічного управління з європейськими стандартами.
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IMPERATIVES OF PUBLIC ADMINISTRATION IN PROCESSES  
OF OPTIMIZATION OF EXECUTIVE AUTHORITIES

Abstract. The article examines the imperatives of public administration in the context of 
ensuring improvement of the activities of executive authorities. The author analyses the works 
of Ukrainian scholars on imperatives in various areas of management activity and establishes, in 
particular, that there is no unified approach to determining the content and nominations (types) 
of imperatives in the public administration system. The author proposes a classification of public 
administration imperatives aimed at increasing managerial capacity and affecting the efficiency of 
executive bodies. Attention is focused on four imperatives of public administration: institutional, 
administrative, generative and interactive. Each of the imperatives is responsible for the development 
of relevant locations or components of management activities in executive bodies. The author 
establishes that the main condition for ensuring the efficiency of executive authorities is the application 
of an integrated approach to solving problematic issues at all locations of public administration. The 
question of the place and role of public administration imperatives in the global processes of the 
world order remains important. Therefore, along with the generally accepted imperatives of global 
development, it is advisable to take into account the imperatives of public administration both for the 
development of executive authorities in a particular country and in the countries of the respective 
continent. 

Keywords: executive authorities, management capacity, public administration imperatives.
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ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ КОМУНАЛЬНИМ МАЙНОМ: 
НАЙКРАЩІ ПРАКТИКИ ДЛЯ ПОВОЄННОЇ ВІДБУДОВИ УКРАЇНИ

Анотація. У статті досліджено питання публічного управління комунальним майном у 
контексті повоєнної відбудови України. Особливу увагу приділено аналізу національних, міжна-
родних та громадських ініціатив, спрямованих на відновлення зруйнованої інфраструктури та 
забезпечення ефективного управління комунальними об’єктами. Було вивчено найкращі прак-
тики та методи, що використовуються в різних країнах для відновлення комунального майна 
після конфліктів і природних катастроф, зокрема, досвід Німеччини, яка після Другої світової 
війни отримала значну фінансову і технологічну допомогу в рамках плану Маршалла, що до-
зволило швидко відновити промисловість та інфраструктуру, а використання новітніх техноло-
гій та інновацій сприяло підвищенню ефективності та якості відновлювальних робіт; Франції, 
яка після Другої світової війни розробила власний План Монне, в якому акцентувалася увага 
на централізованому плануванні та державному регулюванні, коли держава активно координу-
вала процес відбудови на всіх рівнях, надаючи фінансові та адміністративні ресурси; повоєн-
ної Японії, яка здійснила «економічне диво» завдяки впровадженню ефективних економічних 
реформ і розвитку високотехнологічної промисловості, а інновації та науково-дослідні роботи 
стали ключовими елементами відбудови в цій державі. 
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Світовий досвід державного управління
Зроблено акцент на практичні аспекти реалізації відновлювальних проєктів, зокрема на 

можливості залучення публічно-приватного партнерства та громадських ініціатив. Було також 
розглянуто ключові виклики, з якими зіштовхуються органи місцевого самоврядування, та запро-
поновано конкретні рекомендації для підвищення ефективності управління комунальним майном 
у повоєнний період. Висновки , отримані в результаті дослідження, підкреслюють необхідність 
скоординованих зусиль усіх зацікавлених сторін для успішного повоєнного відновлення та стійко-
го розвитку України. Результати дослідження можуть бути використані урядом, місцевими органа-
ми влади та громадськими організаціями для розроблення стратегій і програм відновлення щодо 
комунальної власності. Впровадження ефективних практик управління сприятиме більш швидкій 
та якісній відбудові, підвищенню економічної стійкості та покращенню добробуту населення.

Ключові слова: відновлення інфраструктури, відшкодування збитків, ефектив-
ність управління, майновий менеджмент, муніципальні активи, публічне управління, 
сталий розвиток, стратегічне планування.

Постановка проблеми. Управління комунальним майном були і є важ-
ливим напрямом розвитку та функціонування територіальних громад, а в 
умовах повоєнної відбудови України – це питання взагалі набуває особливо-
го значення. Бойові дії на території України спричинили значні руйнування 
інфраструктури, втрату комунальних об’єктів та пошкодження житлових і не-
житлових будівель. Точний обсяг та розмір збитків визначити вкрай важко, 
але й без точної цифри зрозуміло, що рахунок вже йде на понад $500 млрд [3]. 
Згідно з оцінками уряду України, на відновлення комунальної інфраструкту-
ри потрібно близько $17 млрд, що становить значну частину загального бю-
джету відновлення, а у 2023 – першій половині 2024 рр. Україна отримала 6,5 
мільярдів євро від ЄС на відновлення критичної інфраструктури, включаючи 
комунальне майно. Саме тому відновлення та ефективне управління кому-
нальним майном є нагальною потребою сьогодення, задоволення якої є необ-
хідною передумовою для забезпечення сталого розвитку та покращення якос-
ті життя громадян. Наразі Україна перебуває на тому етапі свого розвитку, 
коли держава, на жаль, неспроможна повною мірою забезпечити ефективне 
управління комунальною власністю. Для цього існує кілька причин:

– руйнування та пошкодження комунального майна внаслідок бойових 
дій, що потребує значних фінансових, матеріальних та людських ресурсів для 
відновлення цих об’єктів;

– доволі неефективне управління комунальним майном, що спадковано 
ще з довоєнного періоду – відсутність відкритості та прозорості при прийнятті 
управлінських рішень, слабий менеджмент тощо, шо у сукупності призводять 
до нераціонального використання ресурсів та обмеженої здатності громад за-
безпечувати якісні послуги своїм мешканцям;

– нестача інвестицій – в умовах економічної кризи та обмежених бюджет-
них можливостей відсутність чітких механізмів і стимулів для залучення приват-
ного капіталу у відбудову комунального майна уповільнює процес відновлення;

– правові та інституційні бар’єри, а саме складна та недосконала нор-
мативно-правова база, слабкі інституційні механізми щодо управління кому-
нальним майном, відсутність єдиного підходу та координації між різними рів-
нями влади, що гальмує процеси відбудови та модернізації;

– соціальні аспекти, зокрема, потреби внутрішньо переміщених осіб, 
відновлення громадських послуг та забезпечення доступу до житла й інфра-
структури для всіх верств населення.

Отже, від ефективності та своєчасності заходів, спрямованих на від-
новлення інфраструктури та інших об’єктів комунальної власності, будуть за-
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лежати соціально-економічний добробут України загалом та окремих регіо-
нів зокрема, а також перспективи сталого розвитку. Вивчення досвіду інших 
країн, які свого часу вже проходили приблизно через такі ж процеси та мають 
досвід успішної відбудови соціально-економічної сфери в післявоєнний пері-
од, може стати цінним джерелом знань для нашої держави. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Чимало з останніх дослі-
джень в цій галузі зосереджено на аналізі найкращих практик, що застосову-
ються в різних країнах, а також на можливостях їх адаптації до українських 
реалій. Важливість такої тематики зумовлена не лише нагальною потребою у 
відбудові зруйнованих об’єктів, але й необхідністю створення стійкої та ефек-
тивної системи управління комунальним майном, яка могла б забезпечити 
його довгострокове функціонування та подальший розвиток.

Так, у статті [6] досліджено підходи до відновлення житлових та інфра-
структурних об’єктів в Україні після бойових дій. Автори акцентують увагу на 
важливості залучення місцевих громад до процесу планування та реалізації 
відновлювальних проєктів, а також на значенні державної підтримки в цьому 
процесі. Інше дослідження [5] аналізує сучасні методи управління комуналь-
ними ресурсами в Україні. Автор звертає увагу на необхідність реформуван-
ня законодавчої бази та впровадження новітніх технологій для підвищення 
ефективності управління цими активами.

Частина науково-аналітичної доповіді [2; 20] присвячена розгляду фі-
нансових моделей та інструментів, які можуть бути використані для фінан-
сування відновлювальних проєктів. Автори пропонують механізми залучення 
інвестицій та партнерства між державним і приватним секторами.

Стаття С. Сіденко [12] присвячена висвітленню досвіду відновлення 
комунальних об’єктів у різних країнах після конфліктів. Учена наголошує на 
важливості комплексного підходу, що включає участь місцевих громад, між-
народну підтримку та прозоре управління фінансами. Натомість М. Ковален-
ко та І. Дунаєв [7] наголошують на доцільності впровадження та ефективного 
функціонування мобілізаційної моделі розвитку економіки України, в кон-
тексті чого, виникає потреба централізації системи державного управління із 
посиленням ролі планування, організації, регулювання та контролю. У свою 
чергу, Ю. Орел та О. Кулініч [9] досліджують питання відновлення України як 
комплексний системний процес, в якому особливий акцент має бути зробле-
ний на дерегуляцію бізнесу та впровадження інноваційних підходів до роз-
витку підприємництва на рівні територіальних громад. Таким чином, огляд 
літературних джерел виявив кілька важливих аспектів, що потребують по-
дальшого дослідження. По-перше, недостатньо уваги приділяється питанням 
інтеграції сучасних технологій та інновацій у процес відновлення комуналь-
ного майна в умовах українського контексту. По-друге, відсутні глибокі до-
слідження щодо ролі громадських організацій та місцевих ініціатив у про-
цесах відбудови. По-третє, існують суперечності в підходах до фінансування 
відновлювальних проєктів, що потребують подальшого аналізу та уточнення. 
Отже, виявлені недоліки вказують на необхідність подальших наукових по-
шуків у цьому напрямку, з метою розроблення ефективних стратегій віднов-
лення комунальної власності в Україні.

Мета статті – підготовка публічно-управлінських висновків для потреб 
відновлення України на основі визначення найкращих практик публічного 
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управління комунальним майном. Відповідно до цієї мети визначені й такі 
три завдання:

1)	 проаналізувати міжнародний досвід управління комунальним май-
ном в повоєнних умовах;

2)	 оцінити поточний стан управління комунальним майном в Україні;
3)	 розробити рекомендації щодо впровадження ефективних практик 

управління в українських реаліях.
Використана методологія і підхід. У статті було використано наукові 

методи:
– метод порівняльного аналізу – для вивчення практик різних країн у 

сфері розвитку управління комунальним майном. Метод порівняльного ана-
лізу дозволив детально дослідити різні підходи до майнового менеджменту у 
сфері муніципальних активів та їх результати. Виявлені ефективні практики 
можуть бути адаптовані та використані для вдосконалення політики управ-
ління комунальним майном в Україні;

– метод системного аналізу для визначення взаємодії між елементами май-
нового комплексу та їх впливу на загальну ефективність муніципальних активів;

– SWOT-аналіз для ідентифікації сильних і слабких сторін, можливостей 
та загроз, що стосуються у різних моделях управління комунальним майном.

Для порівняльного дослідження було обрано три країни з різними полі-
тичними і публічно-управлінськими підходами до менеджменту майна: Німеч-
чина, Японія та Франція. Німеччина відома успішною відбудовою після Другої 
світової війни. Однією з головних стратегій відновлення країни стало впрова-
дження публічно-приватного партнерства. Модель Японії була заснована на 
державному плануванні та координації відбудови. Післявоєнне відновлення 
Франції стало прикладом успішного поєднання державного планування та 
міжнародної допомоги. Досвід кожної з цих країн було проаналізовано щодо 
застосування основних інструментів майнового менеджменту, як-от субсидії 
та фінансові стимули, державні замовлення, інновації та дослідження, між-
народне співробітництво. Також в процесі дослідження було використано до-
кументи, які включають офіційні урядові стратегії цих країн.

Основні результати дослідження. Як відомо, комунальне майно – це 
сукупність об’єктів нерухомості, рухомого майна та інших активів, що перебу-
вають у власності територіальних громад і використовуються для задоволення 
суспільних потреб. До складу комунального майна прийнято відносити:

– житлові та нежитлові будівлі (житлові будинки, громадські будівлі, 
офіси, школи, лікарні тощо);

– інфраструктурні об’єкти (дороги, мости, парки, спортивні споруди, ко-
мунальні підприємства);

– транспортні засоби та обладнання: громадський транспорт, спеціалі-
зована техніка, обладнання для обслуговування міської інфраструктури;

– земельні ділянки: земельні ресурси, що перебувають у власності грома-
ди і використовуються для будівництва, ведення сільського господарства або 
інших потреб.

Комунальне майно є власністю територіальної громади та перебуває в 
підпорядкуванні органів місцевого самоврядування. Важливою особливістю 
комунального майна є його призначення для задоволення потреб усіх меш-
канців громади, що зобов’язує органи влади забезпечувати його ефективне 
використання та збереження (табл. 1).
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Таблиця 1. Узагальнено представлення ролі комунального майна  
в забезпеченні соціально-економічного розвитку територіальних громад

Table 1. Generalized presentation of the role of municipal property in ensuring 
the socio-economic development of territorial communities

Напрям Характеристика 

1. Забезпечення громадських послуг

Житлово-
комунальні послуги

Комунальні підприємства забезпечують водопостачання, водовідве-
дення, газопостачання, теплопостачання та електропостачання

Освіта та охорона 
здоров’я

Школи, дитячі садки, лікарні та поліклініки забезпечують освітні та ме-
дичні послуги

Культура та спорт Бібліотеки, музеї, театри, спортивні комплекси сприяють культурному 
та фізичному розвитку населення

2. Економічний розвиток
Інфраструктурна 

база
Дороги, мости, транспортні вузли, промислові зони сприяють розвитку 
місцевого бізнесу та залученню інвестицій

Робочі місця
Комунальні підприємства створюють робочі місця для мешканців гро-
мади, що сприяє зниженню рівня безробіття та підвищенню рівня до-
ходів населення 

Місцеві доходи
Ефективне управління комунальним майном забезпечує грошові над-
ходження до місцевих бюджетів від орендної плати, податків та інших 
платежів

3. Соціальний розвиток
Забезпечення 

житлом
Комунальне майно забезпечує житлом мешканців громади, особливо 
соціально незахищені категорії населення

Покращення якості 
життя

Інвестиції в розвиток комунального майна, як-от парки, спортивні май-
данчики, культурні заклади, покращують загальний рівень комфорту та 
добробуту населення

Громадський 
простір

Публічні простори, такі як парки, сквери, громадські будівлі, створюють 
умови для соціальної взаємодії та підвищують соціальну згуртованість

4. Екологічність

Управління 
відходами

Комунальні підприємства забезпечують ефективне управління відхо-
дами, сприяючи зниженню негативного впливу на довкілля

Зелені зони
Парки, сквери, інші зелені зони покращують екологічну ситуацію в гро-
мадах, забезпечуючи чисте повітря та сприяючи збереженню біорізно-
маніття

*Джерело: розробка авторів.

Для визначення моделей управління комунальним майном у повоєнних 
умовах варто розглянути досвід країн, які успішно запровадили ефективні 
стратегії відбудови після значних руйнувань. Так, Німеччина, після Другої 
світової війни розпочала відбудову за допомогою «Плану Маршалла», який пе-
редбачав економічну підтримку з боку США. Важливими елементами такого 
процесу стали:

– інституційні реформи (впровадження соціально-ринкової економіки, 
яка поєднувала ринкові механізми із соціальними програмами);

– фінансова допомога (країна отримала значні фінансові ресурси, що 
сприяло швидкому відновленню промисловості та інфраструктури);

– децентралізація (зміцнення місцевого самоврядування для більш ефек-
тивного управління комунальними ресурсами та відбудови). 
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Японія здійснила післявоєнну відбудову за допомогою комплексних еко-
номічних реформ, також фінансово і технологічно підтриманих Америкою, 
серед яких: а) демократичні реформи (впровадження нової Конституції, яка 
забезпечила демократичні інституції та права людини); б) земельна реформа 
(перерозподіл земельної власності задля підтримки сільського населення та 
стимулювання аграрного виробництва); в) індустріалізація (зосередження на 
відновленні та модернізації промисловості, зокрема таких стратегічно важли-
вих галузей, як машинобудування та електроніка).

Франція здійснила післявоєнну відбудову через комбінацію державного 
планування та підтримки з боку міжнародних інституцій. 

Її підхід базувався на:
– державному плануванні (впровадження багаторічних планів (планів 

Монне) для координації економічного розвитку);
– націоналізації стратегічно орієнтованих галузей (банків, транспорту та 

енергетики для забезпечення стабільного економічного розвитку);
– соціальному забезпеченні (розроблення соціальних програм для під-

тримки населення та зменшення його розшарування).
Кожна з розглянутих країн – Німеччина, Франція та Японія – мала свої 

унікальні сильні сторони та можливості для розвитку муніципальних активів, 
але всі вони також зіштовхнулися з певними слабкими сторонами та загро-
зами. У таблиці 2 узагальнено підходи до публічного управління комунальним 
майном у післявоєнний період.

Таблиця 2. Переваги та недоліки підходів різних країн світу  
до публічного управління комунальним майном у післявоєнний період

Table 2. Advantages and disadvantages of different countries’ approaches  
to public management of municipal property in the post-war period

Переваги Недоліки 
Централізована модель (Японія)

Інвестиції в освіту та дослідження забезпечи-
ли високий рівень інновацій та технологічного 
розвитку.
Диверсифікація промислових секторів сприя-
ла сталому розвитку економіки.

Стрімка індустріалізація призвела до значного 
забруднення навколишнього середовища.
Економічна модель була значною мірою орієн-
тована на експорт, що робило економіку держа-
ви вразливою до зовнішніх економічних криз.

Децентралізована модель (Німеччина)

Зосередження на технологічному розвитку 
сприяло швидкому економічному зростанню.
Фінансова підтримка була спрямована на від-
новлення ключових галузей економіки.
Впровадження соціально-орієнтованої економі-
ки сприяло стійкому економічному зростанню.

Швидке економічне зростання призвело до 
збільшення соціальної нерівності.
Переважна більшість заходів базувалася на 
зовнішній фінансовій допомозі.

Змішана модель (Франція)

Державне планування забезпечило скоорди-
нований розвиток основних галузей економіки.
Впровадження соціальних програм сприяло 
зменшенню соціальної нерівності.
Значні інвестиції в інфраструктуру сприяли 
економічному зростанню.

Надмірне державне втручання призводило 
до неефективного управління ресурсами.
Високий рівень бюрократії уповільнював 
реалізацію деяких проєктів.

Джерело: складено авторами на основі [12; 10; 15].
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Дослідження моделей післявоєнної відбудови Німеччини, Японії та 
Франції дозволяє виділити ключові аспекти, які можуть бути корисними для 
України в процесі повоєнної реконструкції (рис. 1). 

Рисунок 1. Чинники успішності моделей післявоєнної відбудови країн світу
Figure 1. Factors of success of post-war reconstruction models in the world
*Джерело: складено авторами на основі [15; 18]

Урахування переваг та недоліків цих моделей допоможе Україні розро-
бити ефективну стратегію повоєнної відбудови, адаптовану до національних 
умов та потреб. Таблиця 3 наочно демонструє різнобічний вплив війни на 
стан комунального майна в Україні, включаючи фізичне руйнування, фінан-
сові втрати, демографічні зміни та економічні наслідки. Залучення міжнарод-
ної допомоги, партнерство з приватним сектором та впровадження іннова-
ційних технологій є ключовими напрямами, які сприятимуть відновленню та 
стабілізації ситуації.

Отже, відбудова країни потребує скоординованих зусиль різних 
суб’єктів: держави, міжнародних організацій, приватного сектору та громад-
ськості. Вже сьогодні державні ініціативи спрямовані на створення страте-
гічних планів і програм для відновлення зруйнованої інфраструктури. Між-
народна спільнота активно підтримує Україну через фінансову та технічну 
допомогу, реалізуючи численні проєкти в різних регіонах країни. Приватні 
компанії також залучаються до відновлювальних робіт, в першу чергу, через 
публічно-приватне партнерство, направляючи значні інвестиції, які сприяють 
модернізації інфраструктури та підвищенню якості комунальних послуг [1].  
Крім того, велика кількість громадських організацій відіграють важливу роль 
у відновленні постраждалих регіонів, організовуючи гуманітарну допомогу та 
реалізуючи місцеві ініціативи з відбудови. Їх активна участь не лише спри-
яє швидкому відновленню, але й зміцнює соціальну згуртованість та взає- 
модопомогу. 

 

Соціальна 
підтримка

Фокус на 
індустріалізації 
та інноваціях

Залучення
зовнішньої 
допомоги

Інституційні 
реформи 
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Таблиця 3. Вплив війни на стан комунального майна в Україні
Table 3. The impact of the war on the state of municipal property in Ukraine

Сфера Характеристика Наслідки 

Фізичне руйнування За даними ООН, з початку війни 
було зруйновано понад 140 тисяч 
житлових будинків, що становить 
близько 20% усього житлового 
фонду України

Втрата житла, зниження якості жит-
тя, потреба в значних фінансових 
ресурсах для відновлення

Критична 
інфраструктура

За інформацією від Міністерства 
інфраструктури України, понад 
40% дорожньої мережі країни за-
знало пошкоджень або руйнувань.
Понад 300 мостів та 500 залізнич-
них шляхів було пошкоджено або 
зруйновано, що суттєво ускладни-
ло транспортне сполучення.

Перебої в наданні комунальних по-
слуг, необхідність у терміновому 
відновленні критичної інфраструк-
тури

Евакуація та пере-
селення

Внаслідок евакуації та переселен-
ня багато будівель залишилися 
без мешканців

Занепад районів, зниження еконо-
мічної активності, соціальні пробле-
ми через необхідність забезпечен-
ня житлом

Фінансові втрати Загальні економічні втрати Украї-
ни через війну, за оцінками Світо-
вого банку, перевищують 100 млрд 
доларів США

Збільшення державного боргу, пе-
ренаправлення фінансових ресур-
сів з інших важливих сфер

Демографічні зміни За даними Управління Верховного 
комісара ООН у справах біженців, 
понад 8 мільйонів українців стали 
внутрішньо переміщеними особами

Зменшення робочої сили, соціальні 
та економічні виклики для місцевих 
громад

Економічні наслідки Зменшення економічної активності Зниження доходів місцевих бюдже-
тів, зростання безробіття, економіч-
на нестабільність

Міжнародна 
допомога

Залучення матеріальної та фінан-
сової допомоги від міжнародних 
організацій та іноземних урядів

Прискорення процесу відновлення, 
залежність від зовнішніх джерел фі-
нансування

Відновлення 
комунальних послуг

Витрати на відновлення комуналь-
ного майна та інфраструктури оці-
нюються в понад 50 млрд доларів 
США з урахуванням залучення 
міжнародної допомоги та інвести-
цій.

Забезпечення базових потреб насе-
лення, тимчасові рішення до завер-
шення повного відновлення

Партнерство з при-
ватним сектором

Залучення приватних інвесторів та 
співпраця з великими компаніями 
для відновлення інфраструктури

Залучення додаткових ресурсів, 
впровадження новітніх технологій, 
підвищення ефективності віднов-
лювальних робіт

Інноваційні 
технології

Використання цифрових техноло-
гій та зелених технологій для від-
новлення

Підвищення енергоефективності, 
зменшення екологічного впливу, 
модернізація інфраструктури

*Джерело: складено авторами на основі [4; 8; 17; 16]

Деякі ініціативи національного та міжнародного рівня з відбудови та 
управління комунальним майном в Україні наведено в таблиці 4. 
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Таблиця 4. Огляд ініціатив з відбудови та управління комунальним май-
ном в Україні 

Table 4. Overview of municipal property restoration and management  
initiatives in Ukraine

Назва та мета Ключові напрями Фінансування 

Державні програми 
Відновлення і модернізація 
житла та інфраструктури 
регіонів

Мета: відновлення критич-
ної інфраструктури, зруйно-
ваної внаслідок воєнних дій

Відновлення житлового фонду.

Реконструкція та модернізація 
транспортної інфраструктури.

Відновлення комунальних по-
слуг, як-от водопостачання, 
водовідведення, електро- та 
газопостачання.

Бюджетні кошти, міжнародна 
допомога, приватні інвестиції 

(150–250 млрд дол.)

Фонд енергоефективності

Мета: підвищення енергое-
фективності житлового фон-
ду та комунальних будівель

Підтримка термомодернізації 
будівель.

Субсидії на встановлення 
енергоефективного обладнан-
ня.

Державні кошти, підтримка від 
Європейського Союзу та між-
народних організацій (75 млрд 
дол.)

Міжнародні ініціативи
Гуманітарна допомога від 
ООН 

Мета: надання невідклад-
ної допомоги постраждалим 
регіонам

Забезпечення житлом внутріш-
ньо переміщених осіб.

Відновлення критичних об’єктів 
інфраструктури, як-от лікарні 
та школи.

Забезпечення санітарії та до-
ступу до чистої води.

Гранти та пожертви від дер-
жав-членів ООН та міжнарод-
них донорів (52 млрд дол.)

Цільовий фонд підтрим-
ки, відновлення, відбудови 
та реформування України 
(URTF)

Мета: підтримка економіч-
ного відновлення та розви-
тку України через інвестиції 
в інфраструктуру

Фінансування проєктів з від-
новлення та модернізації тран-
спортної інфраструктури.

Підтримка місцевих ініціатив з 
розвитку комунальних послуг.

Підтримка малого та середньо-
го бізнесу через інвестиції та 
кредити.

Донорські ресурси (42 млрд 
дол.)

*Джерело: складено авторами на основі [11; 4; 14; 13]

Повномасштабне російське вторгнення в Україну, на жаль, продовжує 
завдавати нашій державі значних гуманітарних, соціальних та економічних 
втрат. Потреби країни у відновленні та реконструкції є надзвичайно вели-
кими. Згідно з Третьою Швидкою оцінкою завданої шкоди та потреб на від-
новлення (RDNA3), приблизна вартість відбудови протягом наступних деся-
ти років становитиме 486 млрд доларів США [19]. Очікується, що найбіль-
ші витрати на відновлення та реконструкцію будуть спрямованні до житло-
вого сектору (17 % від загальної суми), транспортного господарства (15 %),  
сфери торгівлі та промисловості (14 %), сільського господарства (12 %),  
енергетики (10 %). 
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Висновки і перспективи подальших досліджень.  Дослідження пи-
тань публічного управління комунальним майном набуло особливої актуаль-
ності в контексті повоєнної відбудови України. Пошук найкращих практик 
для ефективного використання та управління цими ресурсами має важли-
ве значення для забезпечення стійкого економічного зростання та соціаль-
ної стабільності країни. На основі проведеного аналізу можна зробити кілька 
важливих висновків:

1)	 Синтез міжнародних практик та індуктивний аналіз пост-воєнних 
сценаріїв відновлення комунального сектора свідчать, що оптимальна модель 
публічного управління комунальним майном для повоєнної відбудови Украї-
ни має базуватися на принципах децентралізації, із залученням інноваційних 
технологічних рішень та механізмів державно-приватного партнерства, що у 
синергії з адаптивними моделями врядування та посиленням ролі місцевого 
самоврядування створить самоорганізаційну систему, здатну ефективно від-
повідати на динамічні виклики реконструкції, забезпечуючи сталий розвиток 
комунальної інфраструктури та підвищуючи стійкість громад у довгостроко-
вій перспективі.

2)	 Управління комунальним майном вимагає інтегрованої стратегії, що 
включає відкриті та прозорі процедури, чіткі правові рамки та активну участь 
громадськості. Саме такий підхід сприятиме підвищенню ефективності вико-
ристання ресурсів та зниженню корупційних ризиків. Застосування передо-
вого досвіду інших країн, як-от децентралізація управлінських повноважень 
та залучення приватного сектору, може значно покращити управління кому-
нальним майном в Україні. Зокрема, варто враховувати досвід Франції, Япо-
нії та Німеччини, які успішно реалізували реформи в цій сфері;

3)	 Впровадження таких новітніх технологій, як цифрові платформи для 
управління майном, може підвищити прозорість та ефективність процесів 
відбудови, а також дозволить забезпечити кращий контроль за станом май-
на та його використанням. Активна участь територіальних громад у процесі 
управління комунальним майном є ключовим фактором для досягнення успі-
ху, адже це забезпечує врахування потреб та інтересів населення, що, у свою 
чергу, сприяє більшій довірі до місцевих органів влади і підвищує ефектив-
ність управлінських рішень.

4)	 Публічне управління комунальним майном в контексті повоєнної від-
будови України у 2023-2024 роках стикається з безпрецедентними виклика-
ми, зумовленими масштабними руйнуваннями та обмеженими фінансовими 
ресурсами. Проте, ці виклики також створюють можливості для впроваджен-
ня інноваційних підходів. Децентралізація управління дозволяє більш ефек-
тивно враховувати локальні потреби, в той час як фокус на енергоефектив-
ності та цифровізації сприяє оптимізації використання ресурсів. Міжнарод-
на підтримка відіграє критичну роль у фінансуванні відбудови, але вимагає 
ефективного та прозорого управління для максимізації її впливу. Ці фактори 
разом формують складну, але потенційно мінливу картину відновлення кому-
нального сектору України, де успіх залежить від збалансованого підходу до 
вирішення нагальних потреб та впровадження довгострокових інноваційних 
рішень.

Значення отриманих висновків полягає в можливості їх практичного за-
стосування в процесі розроблення та реалізації стратегій повоєнної відбудови 
України. 



217ISSN 1684-8489.  Pressing Problems of Public Administration, 2024, № 1 (64)

World experience in public administration

Перспективи подальших досліджень включають поглиблений аналіз 
впливу різних моделей управління на соціально-економічний розвиток тери-
торіальних громад, дослідження можливостей інтеграції нових технологій у 
процеси управління та розроблення методик оцінювання ефективності ви-
користання комунального майна. Вирішення цих питань дозволить створити 
науково обґрунтовані рекомендації для подальшого вдосконалення управлін-
ських практик в умовах повоєнної відбудови України.
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PUBLIC MANAGEMENT OF COMMUNAL PROPERTY: BEST PRACTICES  
FOR THE POST-WAR RECOVERY OF UKRAINE

The article investigated the public management of communal property in the context of 
Ukraine’s post-war reconstruction. Special attention is paid to the analysis of national, international, 
and public initiatives aimed at restoring the destroyed infrastructure and ensuring the effective 
management of communal facilities. Different countries’ best practices and methods to restore 
communal property after conflicts and natural disasters were studied.

After World War II, Germany received significant financial and technological aid under the 
Marshall Plan, which allowed for a rapid rebuilding of industry and infrastructure. Using the latest 
technologies and innovations contributed to increasing the efficiency and quality of restoration works. 
After the war, France developed its own Plan Monnet, which emphasized centralized planning 
and state regulation. The state actively coordinated the reconstruction process, providing financial 
and administrative resources. Post-war Japan achieved an “economic miracle” thanks to the 
implementation of effective economic reforms and the development of high-tech industry. Innovation 
and research have become critical elements of reconstruction.

The article differed from other studies in its complexity and emphasis on the practical aspects 
of the implementation of restoration projects, in particular on the possibility of involving public-private 
partnerships and public initiatives. The key challenges faced by local self-government bodies were also 
considered, and specific recommendations were offered to improve the efficiency of communal property 
management in the post-war period. The conclusions of the article emphasized the need for coordinated 
efforts of all interested parties for the successful recovery and sustainable development of Ukraine.

The results of this study can be used by the government, local authorities and public 
organizations to develop strategies and programs for the restoration of communal property. 
Implementation of effective management practices will contribute to faster and better reconstruction, 
increase of economic stability and improvement of the population’s well-being.

Keywords: infrastructure restoration, damage compensation, management efficiency, 
property management, municipal assets, public governance, sustainable development, 
strategic planning.
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ІННОВАЦІЙНІ ЕКОСИСТЕМИ  
ЯК ПРИХОВАНИЙ ДРАЙВЕР РОСТУ УКРАЇНСЬКОГО МАЛОГО 

І СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ І ПУБЛІЧНОГО ВРЯДУВАННЯ:  
ЧИ Є ПІДСТАВИ ДЛЯ ПОВЕРНЕННЯ УПЕВНЕНОСТІ?
Анотація. Стаття присвячена ролі інноваційних екосистем в оновленні середовища 

для функціонування малого і середнього бізнесу і публічного управління України. Метою статті 
є критичне узагальнення сучасних теоретичних досліджень про роль інноваційних екосистем 
та розробка пропозицій щодо їх використання як потенційного драйверу українського малого і 
середнього бізнесу у повоєнний і післявоєнний часи. Стаття містить стислий огляд літератури 
з метою виявлення та аналізу відповідної літератури щодо зв’язків і можливостей між вимога-
ми цифрової епохи та поточними стратегіями асоціативних і неасоціативних бізнес-структур. 
Огляд буде проведено з урахуванням цифрової трансформації та подальшого прискорення 
цифровізації в умовах воєнного стану в Україні.

Робиться важливий висновок, що розвиток інноваційних екосистем в Україні може 
призвести до створення нових високотехнологічних кластерів, особливо в IT-секторі, біотех-
нологіях, агро-технологіях та відновлюваній енергетиці. Перспективи подальших досліджень 
пов’язані з вивченням і обґрунтуванням формату бізнес-екосистем (BEF) для України. Формат 
бізнес-екосистем може відіграти ключову роль у відновленні та розвитку економіки України, 
особливо в контексті підтримки малого і середнього підприємництва під час війни та у післяво-
єнний період. Для цього вже є фактично наявні передумови і глобальний тренд на це.

Ключові слова: малий і середній бізнес, бізнес-екосистеми; підприємництво; пу-
блічне управління; цифрові рішення; технологічні кластери, екосистеми цифрових 
послуг, цифровізація.

Актуальність дослідження інноваційних екосистем як приховано-
го драйвера росту українського малого і середнього бізнесу (далі – МСП) у 
повоєнний і післявоєнний часи обумовлена критичним станом цього секто-
ру економіки та потребою у нових підходах до його відновлення і розвитку.  
Сучасний стан українського МСП характеризується значними викликами, 
спричиненими воєнними діями та економічною нестабільністю. У 2023-2024 рр. 
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спостерігається негативний тренд, що виражається у різкому скороченні кіль-
кості фізичних осіб-підприємців (ФОПів), що працюють з великими сумами 
і є, напр., платниками ПДВ [1], що свідчить про кризову загрозу в секторі. 
Виникає питання: за рахунок яких операцій і ресурсів далі відновлюватися? 
Звичайно, ця ситуація вимагає інноваційних рішень для підтримки та стиму-
лювання розвитку МСП, які є ключовим елементом економічної системи краї-
ни. В умовах глобальної цифровізації та невизначеності, спричиненої війною, 
особливої ваги набувають асоціативні та неасоціативні бізнес-структури, які 
можуть стати платформою для інтеграції українських МСП у глобальне еко-
номічне середовище, сприяючи їх цифровій трансформації та підвищенню 
конкурентоспроможності.

Інноваційні екосистеми, що формуються навколо асоціативних та не-
асоціативних бізнес-структур, можуть стати ключовим фактором у подоланні 
поточних труднощів та забезпеченні стійкого розвитку МСП в Україні [13].  
Ці структури надають можливості для обміну знаннями, співпраці та доступу 
до нових ринків, що особливо важливо в контексті післявоєнної відбудови 
економіки. Досвід інших країн, зокрема Румунії [25; 16], демонструє потенці-
ал таких екосистем у підтримці цифрової трансформації МСП. Однак, врахо-
вуючи унікальність ситуації в Україні, існує потреба у розробці специфічних 
моделей інноваційних екосистем, які б враховували локальний контекст та 
сприяли не лише виживанню, але й активному розвитку українського МСП. 
Наступний приклад: у Німеччині, одній з найбільш розвинених країн ЄС, біль-
ше 2,7 мільйонів підприємств представлені понад 300 великими професійни-
ми бізнес-асоціаціями та палатами. З них 65 є Центрами цифрових інновацій, 
які постійно підтримують МСП у розробці цифрових бізнес-стратегій [14; 32]. 
Поза межами ЄС, Силіконова долина в районі затоки Сан-Франциско до Сан-
Хосе в США була визнана номером один у світі за своєю діяльністю навколо 
інноваційних хабів. Глобальні дослідження показують [30], що Силіконова до-
лина виграє від збалансованого розвитку інноваційних досліджень, іннова-
ційної економіки та інноваційної екосистеми.

Незважаючи на наведені приклади з Румунії, Німеччини та США, розу-
міння асоціативних та неасоціативних бізнес-структур у багатьох випадках 
не еволюціонувало з точки зору цифрової трансформації. Дивно, але вони за-
раз ризикують стати неактуальними для стартапів та усталених МСП, які по-
требують швидкого доступу до ринків, релевантних бізнес-мереж та інших за-
собів для просування свого бізнесу в цифрову епоху та на цифрових ринках. 
А це значить, що асоціативні та неасоціативні бізнес-структури мають мож-
ливість інвестувати у власну цифрову трансформацію, щоб збільшити свої 
цифрові можливості та запропонувати нові та оновлені цифрові послуги для 
своїх членів [3]. Це особливо актуально, оскільки один із факторів, що спри-
яє членству в бізнес-структурах, - це можливість розвитку бізнесу для МСП, 
оскільки в багатьох випадках організації потребують доступу до релевантних 
асоціативних структур для досягнення своїх фінансових та нефінансових ці-
лей, особливо в глобальному цифровому світі.

Отже, для сучасної і особливо післявоєнної України дослідження цього 
питання є важливими для розуміння перспектив відновлення стійкого розви-
тку економіки України та визначення ефективних механізмів підтримки МСП 
у складних умовах повоєнного та післявоєнного періодів.
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Постановка проблеми і виокремлення невирішених питань. Дійсно, не 
викликає сумніву, що інноваційні екосистеми відіграють ключову роль у під-
тримці та розвитку МСП, забезпечуючи доступ до глобальних ринків та ресур-
сів завдяки цифровій трансформації. 

Асоціативні бізнес-структури, як правило, використовують та оновлю-
ють інформацію на своїх вебсайтах як основну онлайн-платформу та розмі-
щують оновлення на сайтах своїх соціальних мереж. Проте потенціал інших 
цифрових платформ і каналів, здається, залишається невикористаним і/або 
нерозкритим, що обмежує їхній цифровий потенціал і стратегію. Цей брак 
цифрових навичок, у тому числі можливостей цифрового маркетингу, який 
може допомогти бізнес-асоціаціям отримати більшу видимість в Інтернеті та 
цифрову залученість своїх членів або підписників, залишається важливим 
стратегічним заходом, який має додатковий потенціал. Граб та ін. [17] у та-
кому випадку припускають, що самокеровані команди можуть підтримува-
ти організації, такі як асоціації, щоб отримати вигоду від зривів ринку, ви-
кликаних цифровою ерою. Тут малий і середній бізнес все ще може охопити 
та використовувати величезний потенціал завдяки можливостям цифрової 
трансформації [11; 21; 29]. Нові технології, якими б різноманітними вони не 
були, пропонують цілий ряд застосувань для покращення продуктивності та 
подолання обмежень, пов’язаних із розміром, з якими вони стикаються під 
час ведення бізнесу. Проте малий і середній бізнес має бути краще підготов-
лений, а ставки високі. МСП є важливим економічним фактором у більшості 
країн і регіонів, вони створюють робочі місця та є цементом інклюзивного та 
сталого суспільства. Цифровий розрив у навичках окремих людей і суспіль-
ства загалом посилив нерівність між людьми, регіонами та компаніями, і існує 
занепокоєння, що переваги цифрової трансформації можуть отримати перші 
користувачі, що ще більше розширить цю нерівність [27]. Тому цифровізація 
МСП стала головним політичним пріоритетом у країнах ОЕСР та за її межами.

Попри таку суто практичну і навіть прагматично господарську перспек-
тиву, коли буквально «ставати і робити!», у такому контексті водночас бра-
кує навіть огляду літератури щодо (а) концепцій, які описують асоціативні 
та неасоціативні бізнес-структури в умовах цифрової епохи і те (б), як має 
поводитися державі щодо них [2]. Напр., бракує бачення структури бізнес-
екосистеми для цифрової ери, що має потенціал для підтримки МСП в Украї-
ні. Загальновідомо, що асоціативні бізнес-структури, такі як бізнес-асоціації, 
сприяють обміну знаннями, координації зусиль та доступу до нових ринкових 
можливостей, проте в Україні механізми їхньої взаємодії з МСП залишаються 
недостатньо сформованими. Важливим аспектом є дослідження впроваджен-
ня та інтеграції цифрових асоціацій та платформ у бізнес-процеси, що ство-
рює нові виклики та можливості для МСП. Подальше вивчення цих питань є 
необхідним для розробки стійких моделей розвитку МСП, які забезпечать дов-
готривалий економічний ріст та конкурентоспроможність українського бізне-
су на глобальному ринку.

Метою статті є критичне узагальнення сучасних теоретичних досліджень 
про роль інноваційних екосистем та розробка пропозицій щодо їх викорис-
тання як потенційного драйверу українського малого і середнього бізнесу у 
повоєнний і післявоєнний часи.

Застосована методологія і підхід. Дана стаття є логічним авторським 
продовженням дискусії навколо оригінальної статті групи румунських вче-
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них [16] за 2022 рік: вона спирається (але, звичайно, не обмежується) на їхні 
масштабні теоретичні узагальнення і та інші огляди [6; 9; 12] літератури.  
Але, як логічне продовження вже існуючих численних статей, дана стаття пе-
реносить більший акцент на українську основу і реалії і співвідносить той на-
бутий досвід і науковий синтез щодо вітчизняної кон’юнктури. 

Ґрунтуючись на гіпотезі про те, що асоціативні та неасоціативні бізнес-
структури мають значний потенціал для впровадження цифрової трансфор-
мації українських МСП та надання платформ та інструментів своїм членам 
для побудови відносин і розвитку бізнесу, ця стаття намагається відповісти 
на таке запитання: які теми найбільш поширені в літературу про асоціативні 
та неасоціативні бізнес-структури, які можуть надати можливості розвитку 
бізнесу МСП у цифрову епоху?

Стаття містить стислий огляд літератури з метою виявлення та аналізу 
відповідної літератури щодо зв’язків і можливостей між вимогами цифрової 
епохи та поточними стратегіями асоціативних і неасоціативних бізнес-струк-
тур. Огляд буде проведено з урахуванням цифрової трансформації та подаль-
шого прискорення цифровізації в умовах воєнного стану в Україні і в умовах 
недавньої кризи пандемії Covid-19. 

Виклад основного матеріалу. Бізнес-екосистема — це економічна спіль-
нота, підтримувана інтерактивними організаціями та окремими особами, 
включаючи клієнтів, постачальників, провідних виробників, фінансові уста-
нови, торгові асоціації та спілки, органи стандартизації, державні установи 
та інші зацікавлені сторони [26]. Це також динамічна структура, що містить 
сукупність взаємопов’язаних і залежних організацій [28]. У цьому контексті 
багато організацій часто прагнуть розробляти та обмінюватися інноваціями, 
задовольняти потреби клієнтів та отримувати прибуток відповідно до своїх 
можливостей через конкуренцію, співпрацю чи координацію [7]). У бізнес-
екосистемі компанія також здатна розвиватися в чотири етапи, а саме: на-
родження, розширення, лідерство та самооновлення/смерть/ Більше того, 
бізнес-екосистема зазвичай розвивається на основі самоорганізації, виник-
нення, спільної еволюції та адаптації.

Як учасники бізнес-екосистеми компанії отримують такі переваги:  
(1) можливості співробітництва та розвитку в бізнес-мережах, (2) захист від 
ворожих загроз, (3) спільна доля серед членів та (4) наявність інноваційних 
платформ [24]. Понад те, прогрес окремих компаній здатний проводити про-
грес інших організацій, що є членами бізнес-екосистеми. Як організаційний 
недолік слід зазначити, що зміни часто поширюються по всій системі і руй-
нують окремі високо-або низько-ефективні галузі, коли частина екосистеми 
трансформується. Це показує, що занепад конкретної організації впливає не-
задовільну роботу інших, які є членами бізнес-екосистеми.

У статті [16] міститься узагальнене представлення де-факто основних 
сучасних концепцій асоціативних бізнес-систем, які прямо пов’язані (або в 
яких функціонує) з цифровим бізнесом: це дослідження пропонує 9 різних 
типів: ділові мережі / ділові відносини; різноманітність учасників мережі/
бізнес-екосистеми; мережі зацікавлених сторін у бізнес-асоціаціях; іннова-
ційні мережі; цифрові екосистеми/цифрове середовище; цифрові асоціа-
ції/цифрові мережі; середовище електронного ринку/електронного бізне-
су; e-кластери/e-хаби/цифрові інноваційні хаби; цифрове підприємництво.  
І, зрозуміло, що потенційно це дає нам – українцям – узагальнене уявлення  
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про те, що можна зробити для підтримки МСП в умовах і після війни.  
Проведений румунами [16] аналіз літератури «виявив, що концепція бізнес-ме-
реж і поняття ділових відносин є найбільш обговорюваними». Зазвичай бізнес 
виникає з ідеї чи ринкової можливості. У контексті створення цінності, кожне 
новостворене підприємство починає розробляти нові продукти або послуги, 
що часто можливе лише через зв’язки та співпрацю з іншими компаніями та 
організаціями, такими як постачальники, дистриб’ютори, урядові установи 
або різні експерти. Співпраця та комунікація між підприємствами для до-
сягнення певних цілей визначає бізнес-мережі та ділові відносини. Це процес 
взаємовигідних стосунків з іншими підприємствами, клієнтами чи професі-
оналами, які мають відношення до певної галузі. Завдяки взаємодії з бізнес-
мережами та використанню ділових зв’язків, компанія може розвивати ін-
новаційні бізнес-процеси, підвищувати конкурентоспроможність та укладати 
офіційні чи неформальні угоди для досягнення стратегічних або оперативних 
цілей, а також обмінюватися бізнес-ноу-хау. Які спільні ознаки і публічно-
управлінські корисні можливості з таких бізнес-структур можна виокремити? 
Їх декілька:

1)	 У сучасному бізнес-середовищі все більшого значення набувають кон-
цепції мережевих структур та бізнес-екосистем. Ці моделі описують складні 
взаємозв’язки між різноманітними учасниками ринку, які спільно формують 
динамічне бізнес-середовище.

2)	 Ключовою особливістю таких систем є різноманіття акторів – від 
окремих підприємців до великих корпорацій та державних установ. Їхня вза-
ємодія на різних рівнях та з різною експертизою створює унікальну цінність 
та постійно розвиває екосистему.

3)	 Особливу роль у цьому процесі відіграють інноваційні мережі. Вони 
об’єднують організації та фахівців для спільних досліджень і розробок, стаю-
чи важливим джерелом інформації та каталізатором стратегічного розвитку 
бізнесу.

4)	 Не менш важливими є мережі стейкхолдерів, які включають різні 
групи впливу на бізнес-процеси. Їхня взаємодія може суттєво впливати на 
прийняття рішень та діяльність організацій.

5)	 З розвитком цифрових технологій з’являються нові форми асоціатив-
них бізнес-структур. Це цифрові асоціації та мережі, що функціонують на 
спеціальних платформах, цифрові екосистеми, які формують нове середови-
ще для підприємництва, електронні ринки та бізнес-платформи.

6)	 Окремо варто відзначити роль електронних кластерів та центрів циф-
рових інновацій. Вони стають майданчиками для співпраці з використанням 
передових цифрових методів та інструментів, сприяючи технологічному роз-
витку бізнесу.

Структура бізнес-екосистеми для розвитку підприємництва у цифрову 
епоху набуває особливого значення в контексті сучасних економічних викли-
ків. Мережева взаємодія та зв’язки у ділових мережах і екосистемах на різних 
рівнях підтримують організації в їхніх інноваційних прагненнях, підвищують 
конкурентоспроможність та сприяють реалізації стратегій. З моменту ство-
рення та виходу на ринок, організація розпочинає тривалий процес комуні-
кації, співпраці та розвитку різноманітних ділових відносин з широким колом 
стейкхолдерів. Це призводить до постійної еволюції бізнес-екосистеми, яка 
змінюється під впливом дій організації, її продуктів чи послуг.
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Малі та середні підприємства, будучи частиною бізнес-екосистеми, на-
вчаються розвивати свій бізнес та використовувати можливості співпраці. 
Вони прагнуть стати учасниками кооперативних платформ, особливо в рам-
ках асоціативних та неасоціативних бізнес-структур. Відзначається суттєва 
різниця між традиційними офлайн-моделями бізнес-структур та тими, що орі-
єнтовані на цифрову епоху: останні включають цифрові платформи, моделі 
коворкінг-хабів, проєкти цифрових інновацій та концепції цифрової транс-
формації. Відповідно, такі концепції, як електронні торговельні майданчики, 
електронні хаби, центри цифрових інновацій, електронні кластери та циф-
рове підприємництво, втілюють ідеї інноваційних бізнес-моделей та ділових 
відносин, орієнтованих на інтеграцію нових цифрових технологій. Однак ці 
можливості ще не повністю використовуються МСП і не завжди зрозумілі для 
ринку та його учасників. Запропонована структура бізнес-екосистеми для 
МСП покликана стимулювати розвиток бізнесу через асоціативні та неасоці-
ативні структури у цифрову епоху, надаючи навігаційну допомогу для ефек-
тивного використання цих бізнес-структур.

У контексті сучасного бізнес-середовища концепція бізнес-екосистем 
набуває все більшого значення, особливо в умовах цифрової трансформа-
ції. Бізнес-екосистеми спочатку пояснювалися шляхом демонстрації схожос-
ті з біологічною екосистемою (аналогії з біологічною екологією, альянсними 
кластерами і бізнес-симбіозом), а останнім часом — з промислової точки зору 
(економіка як екосистема), де зацікавлені сторони взаємодіють з економіч-
ною метою і, таким чином, впливають на різні типи учасників ринку [5; 19]. 
Література про цифрову бізнес-екосистему (DBE) з’являється як підмножина 
літератури про бізнес-екосистему і включає термінологію цифрової екосисте-
ми. DBE — це відносно нова концепція, яка виникла в Європі для підвищення 
ефективності МСП за допомогою ІКТ для спільної роботи з безшовною суміс-
ністю та мережевою архітектурою у спільному середовищі та для підвищення 
конкурентоспроможності на ринку [8; 31]. Сучасні дослідження пропонують 
об’єднати різні типи екосистем в рамках реалізації ціннісної пропозиції, під-
креслюючи важливість взаємодоповнюючих зв’язків між різними суб’єктами. 
Це особливо актуально для України, де формуються регіональні IT-кластери, 
такі як Харківський та Львівський, які створюють унікальні середовища для 
співпраці та інновацій.

Не розділяючи термінологію та структурні типи екосистем, є ідеї [18; 22]  
об’єднати концепцію екосистеми в рамках реалізації ціннісної пропозиції, 
що підтримується за допомогою структури узгодження і зв’язку між різними 
типами екосистем, можливостями співпраці, партнерами або як певним на-
бором суб’єктів з багатосторонніми взаємодоповнюючими зв’язками, які не 
повністю або ієрархічно контролюються, але пов’язані колективною роботою. 
Враховуючи взаємозв’язані відносини між різними типами організацій, що є 
частиною різних розвиваючих екосистем, і в контексті цифрової трансфор-
мації, постає ідея поширювати такий вид структури бізнес-екосистеми (BEF; 
business ecosystem framework), яка враховує вимоги цифрової епохи, не ви-
ключаючи всі інші фактори впливу та ролі інших суб’єктів, які можуть вплину-
ти на розвиток екосистеми в певний момент часу. Деякі з цих взаємозв’язків 
відомі в літературі як структура 4-- і 5-звінної інноваційної спіралі, що під-
креслює економіку знань, співпрацю та взаємодію між різними типами ме-
реж, гібридними організаціями (університети, різні галузі, уряди, профінан-
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совані ЄС проєкти) та можливостями співпраці або крос-навчання з участю 
громадянського суспільства, креативних індустрій та інших потенційних ви-
гід певного культурного впливу або природного середовища [10; 15] (рис. 1).

Рисунок 1. Структура бізнес-екосистеми для розвитку МСП за допомо-
гою асоціативних та неасоціативних бізнес-структур у цифрову епоху

Figure 1. Business ecosystem structure for SME development through 
associative and non-associative business structures in the digital age

*Джерело: [16, с. 9].

Уявлення-паралелі з українськими аналогами, такими як Дія.Сіті, се-
редовища Харківського і Львівського IT-кластерів, демонструють важливість 
створення сприятливих умов для розвитку цифрових бізнес-екосистем. У цих 
середовищах активно впроваджуються інноваційні підходи та платформи для 
підтримки МСП, що дозволяє їм швидше адаптуватися до змінних ринкових 
умов, підвищувати свою конкурентоспроможність та успішно інтегруватися у 
глобальні ланцюги створення вартості. Українські IT-кластери, такі як Львів-
ський, демонструють, як може працювати ця модель на практиці, об’єднуючи 
компанії, освітні заклади та місцеву владу для створення сприятливого се-
редовища для інновацій та розвитку талантів. Важливу роль у формуванні 
цифрових бізнес-екосистем в Україні відіграють також міжнародні проєкти 
та політики, які сприяють інтеграції українського бізнесу у глобальні мережі.

МСП та інші типи організацій заохочуються до доступу до різних форм 
співпраці для здобуття знань, інформації, можливостей для партнерства та 
конкурентних переваг у місцевих чи глобальних бізнес-середовищах, вклю-
чаючи можливості фінансування для цифровізації [20; 23]. Співпраця може 
бути формальною чи неформальною асоціативною структурою з конкретною 
метою чи проєктом, використовуючи різні типи ресурсів для досягнення пев-
ного результату. Партнерства можуть створюватися різними типами фахівців 
чи організацій та можуть працювати разом, навіть якщо вони працюють у 
тій самій галузі або є конкурентами. Звідси мережева співпраця (т.зв. нетвор-
кінг) може розвивати можливості для спільної конкуренції, інновацій, впли-
ву на конкретну галузь та впливу на нормативні або ринкові регулювання.  
Вищезазначена структура виявляє деякі з найважливіших цілей бізнес-мереж 
та бізнес-відносин, а саме: важливість колективних дій, спільної роботи для 
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досягнення конкретної мети, впливових груп для мобілізації мас або різних 
інституцій, підтримки та ноу-хау для інтернаціоналізації або доступу до нових 
ринків, змін та нових напрямків у певній галузі чи суспільстві. Таким чином, 
BEF-структура (business ecosystem framework (BEF)) для цифрової епохи ві-
зуалізує взаємозв’язки на мікро- та макрорівнях між різними потенційними 
акторами, мережами, асоціаціями та тим, як елементи бізнес-середовища, ін-
вестиційного клімату, підприємницької культури та ставлення МСП можуть 
працювати разом, щоб інтегруватися та розвивати цифрову екосистему для 
підвищення можливостей бізнес-розвитку. Разом це для України і, напр., Дія.
Сіті вказує на те, що використання різних форм партнерства допоможе ство-
рити ефективні мережі для підтримки цифровізації та виходу на міжнарод-
ні ринки. Розвиток таких колабораційних структур сприятиме формуванню 
сприятливого інвестиційного клімату та підприємницької культури, що спри-
ятиме загальному економічному зростанню та стабільності.

Прямі коопераційні зв’язки мають взаємний вплив та здатні генерува-
ти інноваційні ідеї й нові ринкові можливості, що відображається на мікро- 
та макрорівнях економічних відносин. Зокрема, цифрове підприємництво 
відіграє ключову роль у розвитку та трансформації цифрової екосистеми.  
Цей процес стимулює появу колаборативних проєктів та інноваційних мож-
ливостей у цифрових асоціаціях, таких як центри цифрових інновацій, елек-
тронні хаби та кластери. Їхня діяльність, зорієнтована на спільні цілі, безпо-
середньо впливає на формування електронного ринку та бізнес-середовища.

Ці відносини на мікрорівні мають загальний позитивний вплив і впли-
вають на інші типи відносин на макрорівні, заохочуючи постійні інновації 
та співпрацю, таким чином змінюючи бізнес-екосистему та змушуючи її пе-
реходити на наступний рівень розвитку (показано зеленими/пунктирними 
зв’язками), маючи мати на увазі взаємозв’язок між різноманітністю учасни-
ків мережі або бізнес-екосистеми. Вони співіснують і співпрацюють з нови-
ми цифровими екосистемами, які охоплюють нові можливості для цифрового 
підприємництва, електронні кластери, електронні центри, центри цифрових 
інновацій або інші нові бізнес-канали, такі як електронні ринки чи середови-
ще електронного бізнесу.

Структурна побудова у вигляді саме бізнес-екосистеми (а не просто 
бізнес-асоціації з найманим штатом) демонструє потенційні шляхи еволюції 
взаємозв’язків між різноманітними учасниками ринку. Ця еволюція може 
призвести до реалізації конкретних проєктів та створення інновацій на основі 
новітніх цифрових технологій, що в свою чергу сприяє формуванню цифрової 
екосистеми. На цьому новому рівні зв’язки в структурі бізнес-екосистеми мо-
жуть змінюватися, розвиватися та створювати нові можливості для співпраці 
в цифрову епоху. На цьому новому рівні зв’язки в BEF можуть змінюватися, 
розвиватися та створювати нові можливості для співпраці в епоху цифро-
вих технологій. Організації, залучені до асоціативних або спільних структур, 
користуються індивідуальною та колективною підтримкою, забезпечують ро-
зуміння різних аспектів і можуть заохочувати розвиток ділових стосунків і 
більш потужних ділових мереж. Таким чином, динамічна природа сучасних 
бізнес-екосистем створює сприятливе середовище для інновацій, адаптації та 
розвитку підприємництва в умовах цифрової трансформації економіки.

Отже, як бачимо, огляд літератури визначив найбільш поширені теми в 
літературі про асоціативні та неасоціативні бізнес-структури: в них згадува-
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лися чотири поняття. Менш згадані концепції та теми можуть бути не такими 
важливими чи застосованими в теорії та бізнес-практики на даний момент 
часу, але пропонують альтернативи або нові засоби для підтримки МСП в епо-
ху цифрових технологій. Вони можуть стати основою та вимогами для по-
тенційної (та підлягає перевірці) структури для визначення та використання 
можливостей розвитку бізнесу для МСП в епоху цифрових технологій. Таким 
чином, асоціативні та неасоціативні бізнес-структури можуть отримати ви-
году від цих концепцій та BEF у майбутньому.

Такі менш часто поширені поняття, як «електронні ринки», «електронні 
центри», «центри цифрових інновацій», «електронні кластери» та «цифрове 
підприємництво» переважно втілюють концепції інноваційних бізнес-моде-
лей, бізнес-мереж і бізнес-відносин між різними організаціями. Вони зосеред-
жені на інтеграції нових цифрових технологій і забезпеченні для своїх членів 
або зацікавлених сторін до них. Але, слід відзначити, що навіть сьогодні ринок 
і резиденти it-кластерів і державних екосистем (напр., як в Люксембурзі і у 
Відні) з певним скепсисом ставляться до них.

Також важливим є і те, що відзначається зростаючий практичний (а не 
суто теоретичний) інтерес і потенціал нового типу структур – це бізнес-екосис-
теми (BEF), які підтримує бізнес-екосистему разом із її учасниками для стиму-
лювання розвитку бізнесу в епоху цифрових технологій. Запропонований тип 
BEF забезпечує взаємозв’язки на мікро- та макрорівні між різними потенцій-
ними акторами, мережами та асоціаціями. Остаточні переваги такого типу 
структур, як BEF мають бути підтверджені емпірично (зараз наразі найпро-
стішим форматом для цього є цифрові екосистеми сервісів, напр., «Система 
Bitbon» українського походження) та способи посилення в них бізнесу МСП в 
епоху цифрових технологій. А це значить, що це і є певна «вказівка» на «до-
рожню мапу» асоціативним і неасоціативним бізнес-структурам щодо покра-
щення їхніх послуг і додавання вартості в галузях.

Що все це значить для України? Як мінімум йдучи світовим трендом в 
розвинених країнах, для сучасної та післявоєнної України важливо підтриму-
вати розвиток бізнес-екосистем, які включають як асоціативні, так і неасоціа-
тивні структури. Це сприятиме інтеграції цифрових технологій та забезпечен-
ню доступу до них для МСП, що є ключовим фактором у відновленні та зрос-
танні економіки. Так, згідно з даними, за останні роки інтерес до нових типів 
бізнес-структур, таких як BEF, значно зріс. Наприклад, електронні кластери 
та центри цифрових інновацій, що зосереджуються на інтеграції цифрових 
технологій, можуть забезпечити ріст ВВП на 2-3 % щорічно завдяки підви-
щенню продуктивності та інноваційності МСП. Впровадження таких струк-
тур, як BEF, може призвести до збільшення інвестицій у цифрову економіку 
України. Прогнозується, що до 2030 року частка цифрових технологій у ВВП 
країни може досягти 10%, що створить нові робочі місця та підвищить конку-
рентоспроможність українських компаній на глобальному ринку. Післявоєнна 
відбудова України потребуватиме впровадження дуже сучасних (навіть про-
ривних) цифрових рішень, таких як Система Bitbon, що забезпечить прозо-
рість та ефективність бізнес-процесів. Це дозволить значно знизити корупцію 
та підвищити довіру інвесторів, що, у свою чергу, може залучити значні до-
даткові інвестиції з приватних джерел.

Україна, переживаючи складні часи через війну, стикається з необхід-
ністю відбудови економіки та суспільства. У цьому контексті інноваційні еко-
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системи можуть стати прихованим драйвером росту МСП. На прикладі роз-
глянутих вище інноваційних екосистем, можна сказати, що такі екосистеми 
об’єднують різні елементи, такі як стартапи, науково-дослідницькі інститути, 
інвестори та державні структури, створюючи середовище, сприятливе для 
розвитку нових технологій та бізнес-моделей. Однак, існують певні ризики, 
які необхідно враховувати: 1) недостатня інфраструктура для підтримки ін-
новацій; 2) руйнування багатьох об’єктів, включаючи дослідницькі центри 
та промислові зони, через війну з рф; проблема корупції та бюрократії може 
гальмувати розвиток інноваційних екосистем; 3) відсутність належного фі-
нансування та підтримки з боку держави також становить серйозний ризик, 
оскільки МСП можуть не мати доступу до необхідних ресурсів для реалізації 
своїх інноваційних ідей.

Розвиток інноваційних екосистем в Україні може стати ключовим драй-
вером економічного відродження та зростання. Можна передбачити три го-
ловні різновиди ділових екосистем, які мають перспективи для України, – це 
технологічні кластери та екосистеми цифрових послуг.

1)	Технологічні кластери можуть забезпечити зосередження ресурсів, 
знань і навичок у певних галузях, таких як інформаційні технології, біотехно-
логії та зелена енергетика. Це сприятиме створенню інноваційних продуктів 
і послуг, що підвищить конкурентоспроможність українських МСП на гло-
бальному ринку. Наприклад, розвиток ІТ-кластерів у Львові та Києві вже де-
монструє значний потенціал для зростання, залучаючи іноземні інвестиції та 
створюючи нові робочі місця. За прогнозами, до 2034 р. такі кластери можуть 
збільшити частку ІТ-сектора у ВВП до 10 %.

2)	Галузеві екосистеми, особливо - зеленої енергетики і агро-інноваційні. 
Напр., екосистеми зеленої енергетики мають величезний потенціал в Україні, 
зважаючи на її природні ресурси та прагнення до енергетичної незалежнос-
ті. Інвестування в сонячну, вітрову та біоенергетику може не тільки змен-
шити залежність від імпорту енергоресурсів, але й сприяти створенню нових 
робочих місць і зменшенню впливу на довкілля. Очікується, що до 2030 р. 
частка зеленої енергетики у загальному енергетичному балансі країни може 
досягти 25 %, що створить стабільний ринок для інвесторів та підприємців. 
Агро-інноваційні екосистеми також мають великий потенціал в Україні, вра-
ховуючи її багаті аграрні ресурси. Інтеграція сучасних технологій у сільське 
господарство, таких як дрони, системи точного землеробства та біотехнології, 
може значно підвищити ефективність та продуктивність аграрного сектору. 
За прогнозами, впровадження агро-інновацій може збільшити врожайність 
на 20–30 % протягом наступних 10 років, що сприятиме зростанню експорту 
аграрної продукції та зміцненню економіки.

3)	Екосистеми цифрових послуг зосереджені на наданні широкого спек-
тру послуг, які сприяють цифровій трансформації бізнесу, включаючи кон-
салтинг, програмне забезпечення як послугу (SaaS), хмарні обчислення та кі-
бербезпеку. Ці екосистеми можуть забезпечити доступ до сучасних технологій 
для МСП, що сприятиме підвищенню їхньої продуктивності та ефективності. 
Розвиток таких екосистем може допомогти Україні стати регіональним ліде-
ром у цифрових послугах, збільшуючи експорт цифрових продуктів і послуг 
на міжнародний ринок. Перші аналоги і прототипи в Україні вже існують 
(напр., «Система Bitbon» українського походження [4]) і активно розвиваються 
(табл. 1).
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Таблиця 1. Оцінка перспектив нових ділових екосистем для реалізації  
МСП в Україні для цілей забезпечення стійкого економічного розвитку

Table 1. Assessment of the prospects of new business ecosystems  
for SMEs in Ukraine for sustainable economic development

Аспект Контекст Ризики Перспективи Довгостроко-
ві ефекти

1)	 технологічні 
кластери

Створення цен-
трів інноваційних 
технологій у міс-
тах як Київ, Львів і 
Харків, залучення 
іноземних інвес-
тицій, створення 
нових робочих 
місць

Недостатня інфра-
структура, коруп-
ція, бюрократія, 
відсутність фінан-
сування

Зростання частки 
ІТ-сектора у ВВП 
до 10% до 2034 
року, залучення 
іноземних інвес-
тицій

Сприяння 
економічному 
зростанню, 
створення ви-
сококваліфіко-
ваних робочих 
місць, розвиток 
інноваційних 
продуктів і по-
слуг

2)	 екосистеми 
зеленої енерге-
тики

Інвестиції в со-
нячну, вітрову та 
біоенергетику, 
зменшення за-
лежності від 
імпорту енергоре-
сурсів, створення 
нових робочих 
місць

Руйнування інф-
раструктури, не-
достатнє фінансу-
вання, регуляторні 
бар’єри

Досягнення 25% 
частки зеленої 
енергетики у 
енергетичному 
балансі до 2030 
року, створення 
стабільного ринку

Підвищення 
енергетичної 
незалежності, 
зниження впли-
ву на довкілля, 
створення 
нових робочих 
місць

3)	 агроіннова-
ційні екосис-
теми

Інтеграція су-
часних техно-
логій у сільське 
господарство, 
підвищення ефек-
тивності та про-
дуктивності аграр-
ного сектору

Корупція, недо-
статня підтримка 
держави, відсут-
ність інноваційної 
культури

Збільшення вро-
жайності на 20-
30% протягом 10 
років, зростання 
експорту аграрної 
продукції

Підвищення 
ефективності 
сільського 
господарства, 
забезпечення 
продовольчої 
безпеки, розви-
ток експорту

4)	 екосистеми 
цифрових по-
слуг

Надання ши-
рокого спектру 
цифрових по-
слуг, підвищення 
продуктивності 
та ефективності 
МСП

Брак належного 
фінансування, бю-
рократичні пере-
пони з інтеграцією 
державних і при-
ватних реєстрів 
, нерівномірний 
рівень цифрової 
грамотності в міс-
тах і селі

Підвищення про-
дуктивності МСП, 
зростання експор-
ту цифрових про-
дуктів і послуг

Створення 
регіонального 
лідера у циф-
рових послугах, 
збільшення 
продуктивності 
та ефективнос-
ті бізнесу

*Джерело: розробка автора.

Для розвитку BEF як найкращого середовища підтримки МСП в Україні 
необхідно – головне – створення спеціального законодавства (закон «Про діло-
ві і/або цифрові екосистеми»), що регулює діяльність бізнес-екосистем та сти-
мулює їх розвиток; та також подальший розвиток цифрової інфраструктури 
у бік ще більшого покриття широкосмуговим інтернетом з поточних 65 % до 
95 % території країни; адаптація освітніх програм до потреб бізнес-екосис-
тем, зокрема – потрібно збільшити кількість спеціалістів у сфері IT та іннова-
цій на 50 % протягом 5 років; фінансування і створення спеціальних фондів 
для підтримки BEF (рекомендується виділити не менше 1 % ВВП на розвиток 
інноваційних екосистем); міжнародна співпраця з інтеграцією українських 
BEF у глобальні мережі.

Цифрові кочівники, особливо ті, які є власниками бізнесу, можуть зі-
грати важливу роль у розвитку українських ділових екосистем. Притік циф-



231ISSN 1684-8489.  Pressing Problems of Public Administration, 2024, № 1 (64)

World experience in public administration

рових кочівників в Україну під гарантії Заходу може призвести до швидкого 
обміну знаннями та передовими практиками. Вони можуть сприяти розвитку 
місцевих підприємств, пропонуючи консультації, інвестуючи у стартапи та 
залучаючи міжнародні проєкти. Зокрема, власники бізнесу цифрових кочів-
ників можуть надавати значний імпульс для великих проєктів у галузі ІТ та 
інноваційних технологій. Їх досвід та ресурси можуть допомогти українським 
компаніям виходити на нові ринки, впроваджувати нові бізнес-моделі та під-
вищувати свою конкурентоспроможність. Під гарантії Заходу, цифрові ко-
чівники можуть працювати над великими замовленнями, що стимулюватиме 
економічне зростання та створення нових робочих місць.

В Україні вже існує ряд об’єктивних компонентів для впроваджен-
ня та масштабування бізнес-сприятливих факторів і розвитку МСП, що 
може сприяти реалізації людського капіталу, постраждалого від війни. Се-
ред них - високий рівень цифровізації суспільства та економіки, розвинена  
IT-інфраструктура та значна кількість кваліфікованих IT-фахівців, що ство-
рює основу для цифрової трансформації бізнесу. Важливим фактором є та-
кож наявність великої кількості вимушено переміщених осіб з високим рівнем 
освіти та професійних навичок, які можуть стати рушійною силою для ство-
рення нових підприємств та стартапів. 

Крім того, в Україні вже діє спрощена система оподаткування для ма-
лого бізнесу, що полегшує започаткування власної справи. Значний потен-
ціал має і розвинена система вищої освіти, яка може бути адаптована для 
підготовки підприємців та надання необхідних бізнес-компетенцій. Важли-
во відзначити і зростаючу міжнародну підтримку України, яка може бути 
спрямована на розвиток підприємництва та створення нових робочих місць. 
Крім того, партнерські відносини з міжнародними організаціями, такими як 
Horizon 2020 та ЄБРР, забезпечують додаткове фінансування та підтримку. 
Значний потенціал зеленої енергетики, завдяки природним ресурсам, сприяє 
сталому розвитку. Українська діаспора активно підтримує економічні ініціа-
тиви, залучаючи інвестиції та знання. Нарешті, сильний дух підприємництва 
та стійкість українського народу, продемонстровані під час війни, є дуже по-
тужним нематеріальним активом для розвитку МСП та реалізації людського 
потенціалу. Ці компоненти, разом з інвестиціями в освіту та науку, можуть 
забезпечити швидкий економічний та соціальний ефект навіть без додаткової 
державної підтримки, сприяючи відновленню та зростанню після війни.

Висновки і перспективи подальших досліджень. На основі проведе-
них досліджень можна надати такі зведені висновки.

1)	Дослідження підкреслює важливість асоціацій для використання пе-
реваг динаміки екосистеми та надання послуг, які враховують концепції 
структури бізнес-екосистеми для епохи цифрових технологій. Наприклад, 
асоціації повинні прагнути до різноманітності учасників у своїй мережі, на-
давати (цифрові) платформи для розвитку мереж, залучати центри цифрових 
інновацій для сприяння співпраці та інноваціям і зв’язуватися з цифровими 
підприємцями, які стимулюють їхніх членів.

2)	МСП може отримати вигоду від членства в асоціації, яка надає одну 
або кілька пропозицій, пов’язаних із структурою бізнес-екосистеми, які під-
тримуватимуть стратегії розвитку бізнесу. Таким чином, менеджери МСП мо-
жуть підключитися до цифрової екосистеми, яка підтримує підприємництво, 
будує інноваційні мережі та дозволяє їм брати участь у цифрових ринках. 
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Таким чином, асоціації, які надають послуги екосистеми цифрового бізнесу, 
підтримуватимуть розвиток бізнесу, оскільки вони забезпечують платформу 
для побудови власної (цифрової) екосистеми фірми.

3)	Розвиток 4-х вищезазначених бізнес-екосистем в Україні може при-
звести до значного зростання економіки. За оцінками, ВВП країни може 
зрости на 20–30 % завдяки інтеграції сучасних технологій та розвитку МСП.  
Крім того, це сприятиме підвищенню рівня зайнятості та зниженню рівня без-
робіття, що позитивно вплине на соціально-економічну стабільність країни.  
Таким чином, інноваційні екосистеми можуть стати ключовим елементом 
стратегії розвитку України, забезпечуючи стійкий економічний ріст та про-
цвітання у повоєнний і післявоєнний періоди.

4)	Розвиток інноваційних екосистем може призвести до створення нових 
високотехнологічних кластерів, особливо в IT-секторі, біотехнологіях, агро-
технологіях та відновлюваній енергетиці. Це сприятиме не лише економіч-
ному зростанню, але й підвищенню конкурентоспроможності країни на гло-
бальному ринку. Крім того, такий підхід може стимулювати розвиток регіонів, 
створюючи нові робочі місця та зменшуючи економічну нерівність. Інтеграція 
України в глобальні інноваційні мережі та посилення міжнародного співро-
бітництва в сфері R&D також можуть стати значними факторами зростання.  
У довгостроковій перспективі це може призвести до трансформації економіки 
України з ресурсо-орієнтованої на інноваційну, що забезпечить стійке еконо-
мічне зростання та підвищення якості життя населення.

5)	Перспективи подальших досліджень пов’язані з вивченням і обґрунту-
ванням формату бізнес-екосистем (BEF) для України. Формат бізнес-екосис-
тем (BEF) може відіграти ключову роль у відновленні та розвитку економіки 
України, особливо в контексті підтримки малого і середнього підприємництва 
(МСП) під час війни та у післявоєнний період. Для цього вже є фактично наяв-
ні передумови і глобальний тренд на це, зокрема: BEF об’єднує різні елементи 
бізнес-середовища, включаючи фінансові інститути, освітні заклади, держав-
ні органи та бізнес, що створює синергетичний ефект (за даними Світового 
банку, такі екосистеми можуть підвищити продуктивність МСП на 20–30 %); 
BEF стимулює інновації, оскільки в Україні, де IT-сектор складає близько 4 % 
ВВП, розвиток таких екосистем може збільшити цей показник до 10 % про-
тягом 5–7 років; структуровані бізнес-екосистеми більш привабливі для ін-
весторів (за оцінками експертів, наявність розвиненої BEF може збільшити 
приплив прямих іноземних інвестицій на 15–20 % щорічно); відновлення еко-
номіки: BEF може прискорити відновлення економіки після війни. За прогно-
зами, правильно побудовані екосистеми здатні скоротити час економічного 
відновлення на 2-3 роки.
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INNOVATIVE ECOSYSTEMS AS A HIDDEN GROWTH DRIVER FOR UKRAINIAN 
SMALL AND MEDIUM-SIZED BUSINESSES AND PUBLIC GOVERNANCE:  

ARE THERE GROUND FOR RENEWED CONFIDENCE?

Abstract. The paper focuses on the role of innovation ecosystems in renewing the environment 
for small and medium-sized businesses and public administration in Ukraine. The aim of the article is 
to critically synthesize current theoretical research on the role of innovation ecosystems and develop 
proposals for their use as a potential driver of Ukrainian small and medium-sized businesses in 
wartime and post-war periods. The article provides a concise literature review to identify and analyse 
relevant literature on the connections and opportunities between digital age requirements and current 
strategies of associative and non-associative business structures. The review will be conducted 
considering digital transformation and the further acceleration of digitalization under martial law in 
Ukraine and in the context of the recent Covid-19 pandemic crisis. An important conclusion is drawn 
that the development of innovation ecosystems in Ukraine can lead to the creation of new high-tech 
clusters, especially in the IT sector, biotechnology, agrotechnology, and renewable energy. Prospects 
for further research are related to studying and substantiating the business ecosystem format for 
Ukraine. The business ecosystem format can play a key role in the recovery and development of 
Ukraine’s economy, especially in the context of supporting small and medium-sized enterprises 
(SMEs) during the war and in the post-war period. There are already existing preconditions and a 
global trend for this.

Keywords: small and medium-sized businesses, business ecosystems; 
entrepreneurship; public administration; digital solutions; technological clusters, ecosystems 
of digital services, digitization.
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ВПЛИВ ДОКТРИНИ МЕРЕЖЕВОГО ВРЯДУВАННЯ  
НА ЛЕГІТИМІЗАЦІЮ ІНСТИТУТУ  

САМОРЕГУЛІВНИХ ОРГАНІЗАЦІЙ 
Анотація. Стаття присвячена обґрунтуванню сучасних можливостей мережевого 

підходу у публічному врядуванні та визначення тих його стороні, які передбачають розширення 
саморегулюючих засад господарської діяльності для потреб України. У статті були досліджені 
чинники впливу мережевого підходу у врядуванні на інституціоналізацію саморегулівних 
організацій. Встановлено, що, кидаючи виклик традиційним ієрархічним моделям управління 
та підкреслюючи важливість спільних і децентралізованих структур, мережевий підхід суттєво 
вплинув на феномен саморегулівних організацій. Визначено, що саморегулівні організації є 
прикладом форми мережевого управління, де учасники певної галузі добровільно встановлюють 
для себе правила гри, що дозволяє створити більш гнучку та адаптивну нормативну базу. 
Саморегулівні організації також часто постають як платформи для обміну інформацією між 
учасниками галузі, що також передбачає мережевий підхід. Це допомагає створити колективне 
розуміння передового досвіду, стандартів і нових викликів, сприяючи координації та взаємному 
навчанню. 

Ключові слова: публічне врядування, дерегуляція, мережевий підхід, 
децентралізоване управління, саморегулювання, саморегулівні організації.

Постановка проблеми. Політика дерегуляції та децентралізації 
суспільних відносин все більше увагу привертає до феномену саморегулювання 
та інституту саморегулівних організацій. Останніми роки в Україні все частіше 
і частіше говорять про необхідність розвитку саморегулювання господарської 
діяльності як ефективного механізму, що доповнює, а іноді і замінює державне 
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регулювання певних галузей. Під саморегулюванням розуміється колективне 
регулювання певних ринків самими економічними агентами, без прямого 
втручання держави. Якщо розглядати саморегулювання в координатах 
«вільний ринок» – «державне регулювання», то, на відміну від вільного ринку, 
саморегулювання передбачає встановлення певних формалізованих «правил 
гри» [24] учасників ринку, включаючи санкції за порушення цих правил, 
механізми вирішення конфліктів між учасниками ринку, які, певною мірою, 
обмежують свободу економічних агентів. З іншого боку, на відміну від 
державного регулювання, встановлення правил гри, і вирішення конфліктів 
здійснюється самими учасниками ринку, без прямого втручання держави. 

Зацікавленість механізмами саморегулювання господарської діяльності 
підвищилася у зв’язку із спробами формулювання та реалізації державної 
політики щодо оптимізації функцій держави в економіці [24; 25], особливо в 
умовах воєнного стану. Завдання зниження адміністративного тиску на бізнес 
визначено в низці указів Президента України, а також рішень Верховної Ради 
України та Кабінету Міністрів України, у яких визнано, що найважливішою 
умовою створення сприятливого підприємницького клімату в умовах воюючої 
демократії є корекція форм державного втручання в економіку, відмова від 
надлишкового бюрократичного регулювання та підвищення ефективності дій 
державної влади у тих сферах, де її участь абсолютно необхідна. Одним із 
напрямків усунення надлишкового державного є розвиток саморегулювання 
господарської діяльності.

Треба зазначити, що у теперішній час явище саморегулювання існує 
в Україні, хоч і не є широко поширеним явищем. В окремих галузях та на 
міжгалузевому рівні існують організації, які називають себе організаціями 
саморегулювання. Такі організації діють на ринку цінних паперів, у сфері 
ріелторської діяльності, страхування, недержавного пенсійного забезпечення, 
оціночної діяльності, реклами тощо, і навіть на міжгалузевому рівні. Поняття 
«саморегулівні організації» є у низці законодавчих актів (наприклад [11; 12]).  
Активно ведуться дискусії щодо необхідності прийняття спеціального закону 
про саморегулювання, який би визначив саморегулювання як правове 
поняття, закріпив права та обов’язки саморегулівних організацій. Проте 
зазначена діяльність неможлива без розуміння теоретико-методологічних 
засад саморегулювання, комплексу доктринальних положень, які обумовлюють 
розвиток інститутів саморегулювання у сфері публічного управління.  
Як здається, саморегулювання багато в чому обумовлено мережевим підходом 
до врядування, а також деякими теоріями та концепціями публічного 
управління, що є його інструментальним втіленням.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Слід відзначити, що питання 
саморегулювання та діяльності саморегулівних організацій досі знаходиться 
на периферії уваги вітчизняних дослідників з публічного управління. Основні 
здобутки у цій сфери належить представникам юридичної галузу. Зокрема, 
загальним теоретико-правовим засадам саморегулювання господарської 
діяльності присвячені дослідження Олени Гончаренко [1]. Наталія Філатова 
ретельно дослідила поняття та ознаки саморегулівних організацій як суб’єктів 
цивільного права [16]. Володимир Кочин акцентує увагу на цивільно-правові 
відносини участі суб’єктів підприємництва у саморегулівних організаціях [6]. 
Вагомим здобутком роботи Юлії  Єльникової стало встановлення принципів 
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діяльності саморегулівних організацій [3]. Оксана Медведчук зосереджується 
на проблемах нормативно-правового розвитку інституту саморегулювання в 
Україні [9]. Олена Левчишина привертає увагу на правову природа організацій 
саморегулівних професій [8]. Проте існуючі дослідження спираються в 
основному на економічні теорії регуляції, а існуючим теоріями врядування 
майже не приділяється уваги. 

Мета статті полягає в обґрунтуванні сучасних можливостей мережевого 
підходу у публічному врядуванні та визначення тих його стороні, які 
передбачають розширення саморегулюючих засад господарської діяльності 
для потреб України.

Застосована методологія і методи. Вивчення управлінських відносин 
під кутом тих чи інших теорій врядування включає різні методи, адаптовані 
до конкретних концептів бажаної глибини їх розуміння. Основними методами, 
що використовувалися в даній роботі були: 

−	 по-перше, огляд літератури як із проблем саморегулювання, так й 
мережевого підходу;

−	 по-друге, аналіз реальних випадків, які ілюструють застосування теорії 
в різних контекстах, адже тематичні дослідження дають цінну інформацію 
про те, як реалізується теорія та її результати;

−	 по-трете, зібрання даних від саморегулівних організацій, щодо 
філософії та місії їх діяльності, що надає емпіричні докази щодо обґрунтування 
теорії;

−	 по-четверте, опитування науковців, які мають досвід роботи з 
теорією. Їхнє розуміння надає цінні перспективи та нюанси, які можуть бути 
неочевидними лише з письмових джерел.

−	 по-п’яте, мисленеві експерименти для перевірки гіпотез і принципів, 
що лежать в основі теорії, що дозволяє забезпечити емпіричну підтримку 
тверджень теорії.

−	 по-шосте, порівняння теорію, що досліджується з іншими 
конкуруючими або доповнюючими теоріями. Це допомагає зрозуміти її 
унікальний внесок і обмеження.

−	 по-сьоме, моделювання, що допомагає зрозуміти складну динаміку та 
передбачити результати втілення теоретичного концепту.

Використання комбінації цих методів дозволило отримати повне 
розуміння мережевої теорії врядування та здійснити висновки щодо її впливу 
на феномен саморегулювання.

Виклад основного матеріалу. Теорія управлінських мереж 
(management network theory) є однією із ключових для розуміння інституту 
саморегулювання як суспільного явища у цілому та феномену саморегулівних 
організацій. Зазначений підхід, що у загальних рисах сформувався до 90-х 
рр. ХХ ст., заснований на уявленні про мережеві взаємозв’язки та відносини 
між різними учасниками в управлінському процесі. Однак можна погодитися 
з Танею Бьорцель (Tanja Börzel), що на сьогоднішній день існує «вавилонське 
різноманіття» концепцій управлінських мереж та прикладів їх застосування. 
А крім того, – між вченими й досі не знайдено порозуміння стосовно того, 
чим є управлінські мережі – метафорою, підходом, методом, аналітичним 
інструментом чи теорією [17, с. 254]. Тим не менш, Бері Велман (Barry Wellman) 
знаходить у різних підходах до мережевого аналізу деякі спільні риси: 
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−	 поведінка акторів інтерпретується у сенсі залежності від структурних 
позиції у мережі, ніж у термінах внутрішніх сил суб’єктів; 

−	 аналітичний фокус спрямований на дослідження відносин між 
акторами; 

−	основний аналіз зосереджується на тому, як зразки відносин між 
різними членами мережі впливають на їх поведінку (тобто одночасно 
розглядаються не тільки окремі взаємодії, а саме їх сукупність);

−	 загальна структура розуміється як мережа мереж, яка може бути або 
не бути поділеною на окремі частини [23, с. 166].

Теорія управлінських мереж фокусується на тому, як управління 
здійснюється через комбінацію формальних та неформальних зв’язків між 
урядовими структурами, бізес-організаціями, неурядовими організаціями 
та іншими учасниками. Як зазначає Таня Бьорцель (Tanja Börzel) мережа «є 
певним набором відносно стабільних взаємовідносин, які за своєю природою 
є неієрархічними та взаємозалежними, що й пов’язують розмаїття акторів, 
які поділяють спільні інтереси щодо політики та обмінюються ресурсами щоб 
просунути відповідні інтереси, виходячи з того, що кооперація є найкращим 
засобом досягнення спільних завдань» [18, с. 254].

У загальному вигляді мережева теорія зводиться до кількох тез – 
управлінських гасл:

−	 «сила у мережі» (тобто робиться наголос на важливості мережевих 
зв’язків та колективної діяльності);

−	 «важливо не те, хто ви є, а хто у вас у мережі» (отже, відносини та 
мережеві зв’язки можуть бути критично важливими для досягнення успіху, 
перевищуючи індивідуальні якості);

−	 «мережа – це не лише гарно, але й вигідно» (відображає переваги 
мережного підходу в контексті взаємодії та спільного використання ресурсів);.

−	 «лідерство в мережі вимагає сили, гнучкості та довіри» (тобто 
управління в мережевому контексті потребує певних лідерських якостей, 
таких як здатність до співробітництва та створення довірчих відносин);

−	 «мережа – це не тільки й не стільки структура, як процес» (підкреслюється 
динамічність та еволюцію мережевих стосунків у темпоральному вимірі);

−	 «силу мережі можна виміряти не кількістю зв’язків, а якістю взаємодії» 
(отже фокус на якість взаємодії та відносин у мережі є важливим аспектом 
управління мережею).

Теорія управлінських мереж, а ширше – мережевий підхід виходить 
з того, що організації розглядаються як мережі взаємозалежних акторів, а 
не ієрархічних структур. При цьому важливими є не лише формальні лінії, 
а й неформальні зв’язки та відносини. Саме мережевий зв’язок забезпечує 
ефективний обмін інформацією між учасниками управління. Це може 
включати вертикальні зв’язки і горизонтальні зв’язки. Створення мережевих 
зв’язків також сприяє співпраці та взаємодії між різними частинами 
організації. Це може покращити координацію, вирішення проблем та загальну 
ефективність. 

Управлінські мережі припускають децентралізоване прийняття 
рішень та гнучку структуру. За таких умов рішення приймаються на основі 
взаємодії та узгодження між учасниками мережі. Це багато в чому сприяє 
гнучкості та здатності адаптуватися до умов, що змінюються. Організації, 
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які використовують мережний підхід, можуть легше реагувати на виклики 
середовища та оперативне вносити зміни.

Управлінські мережі також характеризуються кількома центрами впливу, 
і, як підсумок, рішення приймаються внаслідок взаємодії між цими центрами. 
Це цілком відрізняється від традиційних ієрархічних структур, адже ухвалення 
рішень розподілено між різними учасниками мережі. Це також включає 
колективні процеси, консенсус і участь усіх зацікавлених сторін у формуванні 
стратегії та цілей. Як зазначає Олександр Молодцов «основний методологічний 
потенціал мережевого підходу полягає в інтерпретації влади як такої, що 
має поліцентричну а не моноцентричну природу. У мережевому суспільстві 
політична та економічна влада вже не є монополією інститутів держави. У 
понятті «мережа» фіксується зв’язок різних (державних і недержавних) суб’єктів 
суспільної діяльності з політикою держави, що формується спільно з іншими 
суб’єктами відповідної сфери діяльності за сітьовим принципом» [10, с. 47].

Теорія управлінських мереж приділяє увагу розвитку та підтримці 
відносин між членами мережі. Довіра, взаємодія та обмін інформацією 
вважаються ключовими компонентами успішного мережевого управління. 
При цьому неформальні відносини і зв’язки між учасниками можуть грати 
вирішальну роль процесі прийняття рішень.

Нарешті, важливим елементом теорії мереж є наголос на спільній 
діяльності та спільному використанні ресурсів. У мережевих структурах 
учасники мережі співпрацюють та спільно вирішують проблеми, здійснюючи 
спільну діяльність. Від так замість вертикальних зв’язків, притаманних 
ієрархічних структур, управлінські мережі орієнтовані горизонтальні зв’язки 
між учасниками.

Особливу увагу прибічники мережевого підходу приділяють управлінню 
мережею. Це стосується, насамперед, процесів, структур і механізмів, 
які забезпечують координацію, прийняття рішень і співпрацю в мережі 
взаємопов’язаних організацій. Управління мережею характеризується своєю 
децентралізованою та спільною природою, на відміну від традиційних 
ієрархічних моделей. Ключові особливості керування мережею включають:

а) повноваження щодо прийняття рішень розподіляються між різними 
вузлами або об’єктами в мережі. Це забезпечує більшу гнучкість і адаптивність 
до різноманітних потреб і обставин; 

б) управління мережею наголошує на співпраці та співпраці між різними 
зацікавленими сторонами. Цей спільний підхід необхідний для вирішення 
складних питань, які вимагають внеску та досвіду з різних джерел; 

в) структури управління мережею створюються таким чином, щоб бути 
більш адаптивними та оперативними, ніж традиційні ієрархічні моделі;

г)  вирішальне значення для управління мережею має ефективне 
спілкування та обмін інформацією. Перш за все прозоре та відкрите 
спілкування сприяє зміцненню довіри між учасниками.

Основна перевага мережевих структур перед традиційними ієрархічними 
зв’язками полягає у виникненні раніше недоступних комунікативних 
можливостей. Це призводить до того, що між мережевими акторами 
встановлюється рівний статус, а також не утворюється жодних структурних 
перешкод, що практично виключено у рамках ієрархічних комунікативних 
структур. 
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Мережеві спільноти можна розділити на три типи, згідно з ознакою, за 
якою вони сформовані: 

−	 за територіальною ознакою (глобальні, регіональні чи локальні); 
−	 за сферою (соціальна проблематика, політичні, професійні, бізнесові 

тощо інтереси); 
−	 за технологічною ознакою (реальні чи віртуальні) – засновані на типі 

взаємодії акторів – у реальному житті або через мережу Інтернет.
Незважаючи на те, що мережева теорія широко представлена у бізнес-

управлінні, ми основну увагу приділяємо мережам з публічної політики, 
до яких залучаються різні учасники, такі як урядові установи, неурядові 
організації, підприємства та інші зацікавлені сторони, які працюють разом 
для вирішення складних завдань публічної політики. Девід  Ноук (David 
Knoke) та Джеймс Куклінські (James Kuklinski) стверджує, що у кожній галузі 
виходять з того, що у кожній сфері публічного управління створюється 
певна мережева структура, або «домен». Внутрішня структура політико-
управлінського домену складається з чотирьох основних складових: політико-
управлінських акторів, політичних інтересів. політичних відносин та спільних 
дій. До акторів належать виключно організовані угруповання, а не окремі 
індивіди, зокрема неурядові та урядові організації [20, с.  31]. Ці мережі 
мають на меті об’єднати різноманітний досвід, ресурси та перспективи для 
розробки, впровадження та оцінки державної політики більш ефективно, ніж 
це можуть дозволити традиційні ієрархічні підходи. «Долучаючись до мережі, 
− зазначає Констянтин Іванченко, − учасник отримує доступ до її ресурсів − 
«мережевого капіталу». Особливість мережевого капіталу полягає у виникненні 
синергетичного ефекту як результату консолідації іміджу, ділових репутацій, 
інформаційного, когнітивного та експертного, фінансового та матеріального 
потенціалів учасників мережі» [4, с. 25].

На погляд Олександра Молодцова «мережа може бути утворена в різних 
галузях державної політики – промисловій, аграрній, освітній політиках тощо. 
Мережа як родове поняття представляє собою: по-перше, структуру управління 
публічними справами, яка поєднує державу та громадянське суспільство; по-
друге, вона є сукупністю різноманітних акторів соціальної дії – державних, 
громадських та бізнес-організацій і закладів, які мають певний спільний 
(корпоративний) інтерес у конкретній сфері суспільної діяльності; по-третє, 
вони вступають у взаємодію на добровільних засадах; по-четверте, формою 
їх взаємодії є виробка угод та контрактів для взаємозацікавленого обміну 
ресурсами, якими володіють її учасники; по-п’яте, учасники мережи мають 
рівні права у підготовці рішень; по-шосте, сіть є структурою, що складається 
з набору контрактів, які виконуються на основі формальних та неформальних 
правил комунікації; по-сьоме, мережа є відносно сталим та впорядкованим 
механізмом зв’язку між інститутом влади і соціальним середовищем, сукупністю 
каналів, через які здійснюється обмін ресурсами» [10].

Девід Марш (David Marsh) та Мартін Сміт (Martin Smith) вважають, що 
політико-управлінські мережі мають такі властивості:

по-перше, вони мають досить обмежене членство й усвідомлено не 
припускають включення до неї інших зовнішніх учасників;

по-друге, вони часто взаємодіють завдяки розділення певних спільних 
цінностей;

по-трете, вони обмінюються різноманітними ресурсами при регулюючій 
ролі лідерів;
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по-четверте, вони підтримують потрібний баланс влади поміж основними 
акторами [21, с. 12].

Мережі публічної політики передбачають співпрацю між різноманітними 
зацікавленими сторонами й саме ця різноманітність забезпечує комплексний 
підхід до розробки та впровадження політики в певній сфері. У межах мережі 
публічної політики зацікавлені сторони обмінюються даними, результатами 
досліджень і думками, щоб сприяти прийняттю рішень на основі доказів. Через 
це мережі публічної політики сприяють інноваціям, об’єднуючи різні погляди 
та досвід. Це може призвести до креативних рішень і політичних інновацій, 
які можуть бути недоступні в межах одного організаційного чи урядового 
контексту. Динамічний характер викликів державної політики вимагає 
гнучкості та адаптивності, тому мережі публічної політики створюються для 
своєчасного й ефективного реагування на обставини, що змінюються, нові 
проблеми та нову інформацію. 

Ураховуючи різноманітність зацікавлених сторін і потенційні конфлікти 
інтересів, ефективні мережі публічної політики створюють механізми для 
вирішення суперечок, управління конфліктами та пошуку консенсусу з питань 
політики. Це частково забезпечується залученням широкої громадськості до 
процесу формування політики, що передбачає отримання інформації від 
громадян, проведення публічних консультацій та забезпечення прозорості у 
прийнятті рішень. 

Як й інші мережі, мережі публічної політики мають спеціальні структури 
управління, які окреслюють процеси прийняття рішень, ролі, обов’язки та 
механізми підзвітності. Артур Єгіозар’ян, посилаючись на Кейт Прован (Keith 
Provan) та Патріка Кеніса (Patrick Kenis) [22] зазначає, що існують три типи 
управління мережами: 

1)  мережеве самоуправління (англ. Participant-Governed Networks) – 
управління здійснюють учасники мережі; 

2)  централізоване управління мережами (англ. Lead Organization–
Governed Networks) – управління здійснюється головною організацією мережі; 

3) адміністративне управління мережами (англ. Network Administrative 
Organization) – управління мережами здійснюється спеціально створеною 
адміністративною структурою [2, с. 121].

Мережі можуть працювати на різних рівнях, від місцевих і регіональних 
ініціатив до національного та міжнародного співробітництва, а тому успішні 
мережі публічної політики потребують ефективного керівництва, зміцнення 
довіри серед зацікавлених сторін, чітких каналів зв’язку та постійної відданості 
всіх учасників. Мета полягає в тому, щоб використовувати колективний 
інтелект і ресурси для розробки та реалізації політики, спрямованої на 
вирішення складних і взаємопов’язаних проблем, з якими стикаються 
суспільства.

Світлана Ситник зазначає, що управлінські мережі потребують 
поетапного створення: 

−	 «перший етап передбачає створення регулюючих систем, в яких 
державні структури будуть відігравати ключову роль; трансформування 
бюрократичного апарату у гнучкий механізм з високим рівнем підзвітності; 
впровадження системи електронного уряду; 

−	другий етап передбачає формування лояльності до тих організацій, які 
долучаються до виконання державної місії, означення потенційних способів 
фінансування некомерційного сектору; 
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−	 третій етап включає формування системи інформаційно-
комунікаційного забезпечення, яка передбачає збір інформації з мінімальними 
фінансовими витратами, широке її розповсюдження в режимі on-line; 

−	четвертий етап – це передача суб’єктам мережі права приймати 
рішення у вирішенні тих чи інших задач» [14].

Як уявляється, мережевий підхід передбачає також механізми мережевої 
самоорганізації та саморегулювання. Очевидно, що мережеве співтовариство 
є складним структурним утворенням, що складається із певних акторів. 
Основною умовою формування мережевих зв’язків є комунікація між членами 
спільноти. Відтак мережеві спільноти мають ряд властивостей, що дозволяють 
говорити про те, що вони являють собою структури, що самоорганізуються: 

–  мережеві спільноти утворюються із сукупності окремих об’єктів як 
єдиного якісно нового формування; 

– у мережевих спільнотах ступінь організації структури підтримується 
на певному рівні, незважаючи на внутрішні і зовнішні умови, що змінюються;

–  мережеві спільноти, у межах забезпечення свого функціонування, 
здатні на саморозвиток існуючої організації з урахуванням накопиченого 
раніше досвіду; 

– у мережевій спільноті немає єдиного керуючого центру, тобто вона є 
багатоядерною структурою.

Механізми мережевої самоорганізації можна визначити як сукупність 
взаємодій акторів мережі, які ініціюють самостійне функціонування та 
розвитку мережевих структур у соціальному, економічному, політичному тощо 
просторі. Встановлено, що механізми соціальної самоорганізації поділяються 
на три види, відповідно до їх соціального типу: 

–  соціально-орієнтовані, що включають механізми, які ґрунтуються 
на соціальній і громадянській активності мережевих акторів і зумовлені їх 
соціальними властивостями; 

–  комунікативні, в основі яких лежить прагнення мережевого актора 
до розширення та розвитку комунікативних кордонів, розвиток тенденцій до 
вільної, нічим не регульованої комунікації, схильність до підвищення власної 
значущості у межах певного соціального простору; 

– інформаційно-технологічні, що базуються на інноваційних процесах, що 
проникають у соціум, і мають вираз у розвитку технологій та багаторазовому 
збільшенні інформаційних потоків, внаслідок чого їх відбір набуває серйозного 
значення в житті певного актора.

Мережеве співтовариство є структурою, що самоорганізується.  
Для мережевих угруповань не характерна наявність єдиного централізованого 
керуючого вузла. Той чи інший сегмент мережі набуває провідного значення 
у певному контексті і може повністю його втратити в інших умовах. Залежно 
від обставин, різні вузли мережі беруть на себе самоорганізуючу функцію і 
стають ядром мережі. У мережному співтоваристві встановлені горизонтальні 
зв’язки. Внаслідок життєдіяльності спільноти ті чи інші її учасники можуть 
досягти певних неформальних та нерегламентованих привілеїв, або ж 
навпаки, набути недоброзичливого ставлення серед інших членів мережі, 
однак початкова рівноправність зберігається. Мережеві актори зберігають 
свої властивості щодо реальних та віртуальних мережевих спільнот.

Дані механізми мережевої самоорганізації соціального простору 
засновані здебільшого на комунікативній, інформаційній та психологічній 
складових життєдіяльності мережевого соціального актора.
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Однак окрім елементів самоорганізації мережа не виключає й чинники 
організації. Так, Світлана Ситник доходить до висновку, що найбільшим 
відображенням принципів публічного управлінням є модель – мережевий уряд 
(Networked Government), який є ініціатором формування публічно-приватної 
мережі (Public-Private Networks) та здійснює управління мережею (Government 
by Network). До основних ознак мережевого уряду вона відносить здатність 
приймати інноваційні рішення та швидко встановлювати нові контакти, 
здійснювати селективний відбір учасників мережі; здатність до стратегічного 
мислення та гнучкість. Особливістю «публічно-приватної мережі є те, що вона, 
по-перше, формується, як правило, на договірній основі з приватними та 
некомерційними організаціями. По-друге, уряд завжди виступає ініціатором 
створення мережі. По-третє, уряд може бути обмеженим у фінансових 
можливостях, але повинен мати достатній вплив, щоб координувати та 
узгоджувати дії учасників мережі, повинен надавати послуги та сприяти 
створенню належних умов для виконання іншими суб’єктами завдань, 
відповідно до цілей публічної політики [14].

Отже, за думкою Сергія Соловйова, можна казати про мережецентричність 
у публічному управлінні. «Сутнісними характеристиками мережецентичності 
у публічному управлінні назвемо синхронізацію дій мережевих гравців; 
полісуб’єктність учасників мережі; спрямованість дій гравців на досягнення 
спільного результату; розвиненість інформаційно-технічної інфраструктури» 
[15, с. 86].

Слід погодитися з Олександром Котуковим, що в Україні украй потрібна 
легітимація діяльності політико-управлінських мереж. «Кроком до цього може 
стати ухвалення закону про лобіювання, розширення повноважень галузевих і 
міжгалузевих, а також громадських об’єднань з метою збільшення можливості 
різних асоціацій відстоювати свої інтереси в процесі взаємодії з органами 
державної влади і місцевого самоврядування» [5, с. 126].

Зазначимо, що мережеві дослідження, можливо, залишились би лише 
окремими дослідницькими спробами вчених, якщо б не досягнення у дискретній 
математиці та, зокрема, у теорії графів. У зв’язку з цим важливим є потенціал 
використання матриць та графів для аналізу та обчислення мережевих даних. 
Математичне підґрунтя забезпечило значну потужність мережевого підходу 
у його кількісному варіанті. Однією з причин використання математичних 
методів та теорії графів є необхідність компактного та систематичного 
аналізу показників мережі [7]. Окрім того, обрані для дослідження бінарні чи 
порядкові величини дозволяють використовувати комп’ютерні програми для 
швидкої обробки всього масиву даних. Для аналізу невеликої кількості значень 
та вивчення простих зв’язків між акторами описати існуючу мережу можна, 
обмежуючись словами. Проте для достовірності проведеного дослідження 
необхідно проаналізувати множину зв’язків кожного актора, що за умов 
використання лише дескриптивного методу ускладняються. 

Далі, математичне підґрунтя забезпечило для мережевого підходу такі вигоди. 
По-перше, можливість отримання компактних результатів обробки 

даних, оскільки матриці та графи допомагають подати інформацію швидко 
та легко, та вимагають від дослідника систематичності. 

По-друге, це дозволило використовувати комп’ютерні програми для 
аналізу даних, що значно скоротило часові витрати. 

По-третє, матриці та графи мають чіткі правила побудови та обчислення, 
що полегшило використання мережевого підходу до політики.
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Приклад графу політики щодо продуктів харчування в Австралії 
представлений на рисунку 1.

NGO \ ACADEMIC \ GOVT \ FOOD IND \ DECISION MAKER\ JOURNALIST\
POLITICAL. ◇ Public Figure\ ○ Nutrition Specialist \ □ General Health\ △ Private Sector 

Рисунок 1. Мережа політики щодо продуктів харчування в Австралії
Figure 1. Food policy network in Australia
*Джерело: [19]

Узагальнюючи здобутки мережевого підходу В’ячеслав Сергєєв зазначає, 
що політико-управлінські мережі набувають таких важливих властивостей і рис: 

1) Політико-управлінські залежать від складу і числа їх учасників. Склад 
членів не однаковий для всіх мереж, оскільки різні види мереж мають свої 
власні особливості. Подібним же чином, вплив груп варіюється відповідно до 
сутності мереж. 

2)  Політико-управлінські мережі – це континуум з властивою йому 
стабільністю, визначеністю і разом з тим мінливістю. 

3) Політико-управлінські мережі характеризуються частотою, 
інтенсивністю взаємодії включених до них акторів, що багато в чому зумовлює 
зміст мереж. Для мереж притаманна безперервність – на відміну від ієрархій, 
мережа практично не може існувати дискретно; кожний учасник повинен 
постійно брати участь у мережі й доводити свою корисність. 

4) Одна з найважливіших характеристик політико-управлінські мереж – 
рівень досягнутого консенсусу відносно чинних політичних курсів і «правил гри». 
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5) Політико-управлінські мережі – це відносини обміну і, перш за все, 
обміну ресурсами. Вони виникають на практиці, коли рішення якогось 
важливого завдання є можливим тільки в результаті взаємодії – обміну 
ресурсами, у тому числі й інтелектуальними, які знаходяться у розпорядженні 
учасників. Обмін стає можливий не під час реалізації контрактів або 
повноважень, а за умов розвитку довіри. 

6)  Політико-управлінські мережі – це інститути, засновані на 
домовленостях і переговорах. 

7) Політико-управлінські мережі не залучають жодну групу до принесення 
своєї влади в жертву іншій. Сума влади, що є у того чи іншого політичного 
співтовариства, завжди позитивна. 

8)  Політико-управлінські мережі характеризуються поліцентричністю 
і зв’язністю учасників. Для політико-управлінські мереж притаманна 
сегментованість, коли одна частина мережі може взагалі не знати про 
існування іншої. 

9) Мутагенність (адаптивність до зовнішнього і внутрішнього середовища) 
– найважливіша якість, яка вимагає нестійкості кожного окремого елементу 
системи, що навпаки підвищує її загальну стійкість (у сенсі виживання). 

10) Політико-управлінські мережам притаманна здатність до 
самоорганізації [13, с. 82–84].

Висновки з даного дослідження і перспективи подальших 
досліджень. Отже, кидаючи виклик традиційним ієрархічним моделям 
управління та підкреслюючи важливість спільних і децентралізованих структур 
мережевий підхід суттєво вплинув на феномен саморегулівних організацій. 
Власне саморегулівні організації й є прикладом форми мережевого управління, 
де учасники певної галузі добровільно встановлюють для себе правила гри, що 
дозволяє створити більш гнучку та адаптивну нормативну базу. Саморегулівні 
організації також часто постають як платформи для обміну інформацією між 
учасниками галузі, що також передбачає мережевий підхід. Це допомагає 
створити колективне розуміння передового досвіду, стандартів і нових 
викликів, сприяючи координації та взаємному навчанню. 

Мережевий підхід дозволяє створювати спільноти експертів у певних 
галузях у вигляді саморегулівних організацій, що дозволяє створювати 
регулятивні стандарти, які ґрунтуються на унікальних знаннях тих, хто 
безпосередньо задіяний у галузі. Саморегулівні організації будучи частиною 
мережевої моделі управління, можуть швидше адаптуватися до галузевих 
змін, технологічного прогресу та нових ризиків порівняно з традиційними 
бюрократичними регуляторними органами. 

Мережевий підхід ґрунтується на визнанні ролі довіри та соціального 
капіталу в управлінні, а саморегулівні організації, власне, часто покладаються 
на довіру між своїми членами, а також із зовнішніми зацікавленими 
сторонами, щоб забезпечити дотримання власних правил. Розбудова та 
підтримка довіри в мережі має вирішальне значення для ефективності 
саморегуляції. Мережевий підхід визнає, що регулятивні обов’язки можуть 
бути розподілені між різними учасниками й саме саморегулівні організації 
можуть вирішувати конкретні галузеві нюанси та доповнювати державне 
регулювання, забезпечуючи більш детальну та адаптовану нормативну базу. 
Нарешті, мережевий підхід передбачає одноранговий моніторинг і механізми 
підзвітності, а члени саморегулівних організацій часто контролюють один 
одного за дотриманням встановлених правил. 
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Зараз мережевий підхід до державного управління є дійсно 
перспективним напрямом модернізації системи публічного адміністрування 
в Україні як під час війни, так і після її завершення. Створення політико-
управлінських мереж, які об›єднують державні органи, неурядові організації, 
бізнес-структури та інші зацікавлені сторони, може сприяти кращій 
координації зусиль, розподілу ресурсів та прийняттю більш збалансованих 
рішень щодо різноманітних питань державної політики. Важливу роль у 
впровадженні мережевої моделі управління можуть відіграти саморегулівні 
організації. Вони здатні виступати посередниками між державою та 
приватним сектором, забезпечуючи представництво інтересів підприємців, 
професійних спільнот та громадянського суспільства у процесі вироблення 
й реалізації публічної політики. Легітимація саморегулівних організацій як 
повноцінних учасників політико-управлінських мереж сприятиме підвищенню 
ефективності державного управління в цілому.

Перспективи подальших наукових досліджень у напрямку 
застосування мережевого підходу до державного управління в Україні нами 
будуть пов›язуватися з кількома ключовими аспектами: 1) подальша розробка 
теоретико-методологічних засад функціонування політико-управлінських 
мереж у вітчизняних реаліях з урахуванням наявних інституційних, правових, 
культурних та інших особливостей України; 2) аналіз кращих світових практик 
мережевого врядування та можливостей їх адаптації до умов української 
системи публічного управління на різних рівнях; 3) аналіз викликів і ризиків, 
пов›язаних із впровадженням мережевої моделі врядування в Україні, зокрема 
питання забезпечення підзвітності, прозорості процесів прийняття рішень, 
уникнення конфліктів інтересів тощо.
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AN IMPACT OF THE NETWORK GOVERNANCE DOCTRINE ON LEGITIMACY  
OF SELF-GOVERNED ENTITIES

Abstract. The paper is devoted to the substantiation of the modern possibilities of the network 
approach in public governance and the definition of those aspects of it that provide for the expansion of 
self-regulating principles of economic activity for the needs of Ukraine. This study explores the influence 
of the network governance approach on the institutionalization of self-regulatory organizations. It 
reveals that the network approach, which challenges traditional hierarchical management models 
and emphasizes collaborative and decentralized structures, significantly shapes the landscape of 
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self-regulatory organizations. These organizations exemplify network management, wherein industry 
participants voluntarily establish their own rules, fostering a more adaptable regulatory framework. 
Furthermore, they serve as platforms for information exchange among industry members, promoting 
collective understanding of best practices, standards, and emerging challenges.

The study demonstrates that the network approach facilitates the formation of expert 
communities within self-regulatory organizations, enabling the development of regulatory standards 
based on firsthand industry knowledge. Operating within a network governance model enables these 
organizations to swiftly adapt to industry changes, technological advancements, and emerging risks 
compared to traditional bureaucratic regulatory bodies.

Moreover, the network approach underscores the importance of trust and social capital 
in governance, with self-regulatory organizations relying on trust among members and external 
stakeholders to uphold their rules. Building and maintaining trust within the network are essential for 
effective self-regulation. Additionally, the study suggests that regulatory responsibilities can be shared 
among various actors, and self-regulatory organizations and can complement government regulation 
by offering detailed and tailored regulatory frameworks that address industry-specific nuances.

The network approach also incorporates peer monitoring and accountability mechanisms, with 
members of self-regulatory organizations monitoring each other’s adherence to established rules.

Keywords: public governance, deregulation, network approach, decentralized 
management, self-regulation, self-governed organizations.
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