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ПЛЕНАРНЕ ЗАСІДАННЯ 

 

Ситник Наталія Степанівна 

докторка економічних наук, професорка, 

декан факультету управління фінансами та бізнесу 

Львівський національний університет імені Івана Франка 

НАУКОВА РОБОТА НА ФАКУЛЬТЕТІ УПРАВЛІННЯ ФІНАНСАМИ ТА 

БІЗНЕСУ: ПІДСУМКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ 

Наукова, науково-технічна та інноваційна діяльність є важливою складовою 

функціонування факультету управління фінансами та бізнесу Львівського національного 

університету імені Івана Франка. У 2025 р. вона була спрямована на здобуття й використання 

нових наукових знань, розвиток кадрового потенціалу, виконання кафедральної науково-

дослідної тематики, залучення зовнішнього фінансування, розширення міжнародної 

співпраці та активізацію студентської науки. Інституційною основою цієї роботи 

залишаються три наукові школи: «Формування та реалізація підходів управлінського 

контролю в стратегіології розвитку національного господарства» під керівництвом проф. Б. 

А. Карпінського; «Банківництво в системі сталого економічного розвитку» під керівництвом 

проф. О. Д. Вовчак; «Фінансово-кредитний механізм реалізації інвестиційно-інноваційної 

моделі» під керівництвом проф. Б. І. Пшика. Їх функціонування забезпечує наступність 

наукових досліджень і охоплення управлінської, банківської, фінансово-кредитної та 

інвестиційно-інноваційної проблематики. 

Кадровий потенціал факультету у звітному році характеризувався високою часткою 

науково-педагогічних працівників із науковими ступенями. Потреби освітнього процесу та 

виконання науково-дослідної тематики забезпечували 66 штатних працівників 

професорсько-викладацького складу, серед яких 19 докторів наук і 45 кандидатів наук. Отже, 

наукові ступені мали понад 96 % штатних науково-педагогічних працівників. У порівнянні з 

2024 р. загальна чисельність штатного складу зменшилася з 68 до 66 осіб, водночас кількість 

докторів наук зросла з 18 до 19. Важливим результатом відтворення наукових кадрів стали 

три захисти дисертацій на здобуття ступеня доктора філософії; усі три захисти здійснені 

випускниками аспірантури. Така динаміка засвідчує збереження кадрового потенціалу та 

результативність підготовки дослідників на третьому освітньо-науковому рівні. 

Окремим пріоритетом наукової роботи є пошук додаткових джерел фінансування та 

участь у конкурсах дослідницьких проєктів. У 2025 р. факультет продовжував реалізацію 

міжнародного грантового проєкту ERASMUS-JMO-2023-MODULE 101127537 «Цілі сталого 

розвитку для євроінтеграції України» («SDGs 4 Eurointegration Of Ukraine»), що здійснюється 
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спільно з Агенцією з питань освіти, аудіовізуалізації та культури Європейської Комісії. Крім 

того, було подано заявку на конкурс науково-дослідних робіт Національного фонду 

досліджень України з проєктом фундаментального дослідження «Стратегії інвестиційного 

стимулювання розвитку циркулярної економіки в Україні на основі імплементації 

фіскального інструментарію ЄС Green Deal», керівник проєкту - проф. І. Б. Назаркевич. 

Паралельно шість випускових кафедр виконували кафедральні науково-дослідні роботи в 

межах робочого часу; три теми було завершено у 2025 р., решта залишилися перехідними. 

Міжнародне співробітництво факультету у звітному періоді охоплювало участь у 

грантових конкурсах, обмін науково-методичними розробками, участь у конференціях і 

семінарах, підготовку спільних публікацій, співпрацю із закордонними закладами вищої 

освіти, академічну мобільність та виконання міжнародних проєктів. У 2025 р. викладачі 

факультету проходили міжнародні стажування в різних країнах Європи, а студенти були 

скеровані на навчання до європейських університетів у межах програми Erasmus+. Важливим 

напрямом залишається також науково-дослідна співпраця з установами Академії наук 

України, фінансовими установами, страховими й консалтинговими компаніями, зокрема 

PWC і KPMG, органами державної влади, органами місцевого самоврядування та 

громадськими організаціями. У межах цієї взаємодії реалізуються спільні наукові проєкти, 

організовуються стажування і практики, проводяться оглядові лекції, екскурсії та зустрічі з 

представниками влади й бізнесу, орієнтовані на посилення прикладної спрямованості 

досліджень і врахування регіональних потреб. 

Публікаційна активність у 2025 р. демонструє значний обсяг наукової та навчально-

методичної продукції. Викладачами факультету опубліковано 9 колективних монографій, 12 

навчальних посібників, 4 збірники тез доповідей конференцій та один термінологічний 

словник.  

 

Рис. 1. Динаміка видання монографій, підручників та посібників у 2021-2025 рр. 
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Загальна кількість статей і публікацій становила 183. Із них 9 опубліковано у виданнях, 

що індексуються в Scopus, 10 - у Web of Science, 147 - у фахових виданнях України, 10 - в 

інших закордонних виданнях і 7 - в інших виданнях України. Порівняння з 2024 р. показує, 

що за зменшення загальної кількості публікацій із 217 до 183 кількість публікацій у 

виданнях, включених до Scopus та Web of Science, зросла із 17 до 19. Одночасно кількість 

навчальних посібників збільшилася із 7 до 12. Це дає підстави акцентувати увагу не лише на 

кількісних показниках, а й на подальшому посиленні присутності результатів досліджень у 

міжнародних наукометричних базах та їх інтеграції в освітній процес. 

 

Рис. 2. Динаміка публікації статей на факультеті управління фінансами та бізнесу 

у 2021-2025 рр. 

Високою залишалася конференційна активність працівників факультету. Упродовж 

2025 р. викладачами представлено 173 тези доповідей на міжнародних конференціях та 77 - 

на вітчизняних, тобто загалом 250 тез. Для порівняння, у 2024 р. цей показник становив 232 

тези, що свідчить про зростання участі науково-педагогічних працівників у фаховій 

комунікації. Водночас факультет суттєво посилив власну організаційну активність: кількість 

проведених науково-практичних конференцій зросла з двох у 2024 р. до чотирьох у 2025 р. 

Проведено VІ Міжнародну науково-практичну конференцію «Сучасна парадигма публічного 

управління»; ІІІ Міжнародну науково-практичну конференцію студентів та молодих учених 

«Державне й муніципальне управління у XXI столітті: організаційно-економічні, правові та 

інформаційні аспекти»; ІІІ Всеукраїнську науково-практичну конференцію здобувачів вищої 

освіти та молодих вчених «Фінансова політика України в умовах європейської інтеграції»; І 

Міжнародну науково-практичну конференцію здобувачів вищої освіти та молодих учених 

«Економіка і бізнес: нові реалії, технологічні тренди, цифрові інновації». 
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Рис. 3 Динаміка конференційної активності працівників факультету у 2021-2025 рр. 

Важливою складовою наукової екосистеми факультету є дослідницька та інноваційна 

робота студентів. Її організацію забезпечують шість кафедр, при яких функціонують 10 

студентських наукових гуртків за відповідними напрямами та науковими інтересами. 

Студенти систематично презентують результати досліджень на університетських, 

регіональних, всеукраїнських і міжнародних конференціях, семінарах, круглих столах та 

наукових диспутах. У 2025 р. студентами одноосібно або спільно з науковими керівниками 

опубліковано 269 тез доповідей і 67 статей у фахових виданнях України. Порівняно з 2024 р. 

кількість студентських тез зросла з 222 до 269, хоча кількість статей зменшилася з 94 до 67. 

У сукупності кількість цих публікацій зросла з 316 до 336, що свідчить про збереження 

високої залученості здобувачів освіти до наукової комунікації. 

 

Рис. 4. Динаміка публікаційної активності здобувачів у 2021-2025 рр. 

Результативність студентської науки підтверджується також участю у всеукраїнських 

конкурсах і здобуттям індивідуальних відзнак. Студентка четвертого курсу бакалаврського 

рівня групи УФФ-43 Діана Білас отримала диплом ІІІ ступеня Всеукраїнського конкурсу 

наукових робіт здобувачів вищої освіти «Пріоритети розвитку людського капіталу та 

інститутів соціальної сфери», що проводився Київським національним економічним 

університетом імені Вадима Гетьмана. Здобувачка бакалаврського рівня освітньої програми 
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«Фінанси, митна та податкова справа» Яна Габрильчук отримала диплом ІІІ ступеня 

Всеукраїнського конкурсу наукових робіт за дослідження «Розвиток соціального 

фінансування в банках України». Окремим досягненням стало призначення студентці Софії 

Михальчук стипендії Президента України. Такі результати демонструють значення 

поєднання діяльності наукових гуртків, індивідуального наукового керівництва та участі 

студентів у зовнішніх конкурсних ініціативах. 

Отже, результати 2025 р. засвідчують комплексний характер наукової діяльності 

факультету управління фінансами та бізнесу. Серед її сильних сторін - високий рівень 

кадрового забезпечення, функціонування трьох наукових шкіл, наявність міжнародного 

грантового проєкту, активна міжнародна та прикладна співпраця, значні обсяги 

публікаційної й конференційної діяльності, а також розвинена система студентської науки. 

Водночас динаміка окремих показників окреслює напрями подальшої роботи: розширення 

участі у грантових конкурсах і диверсифікація джерел фінансування; збільшення кількості 

публікацій у виданнях, індексованих Scopus і Web of Science; поглиблення партнерства з 

європейськими університетами, науковими установами, бізнесом та органами влади; 

підтримка наукових шкіл і підготовки докторів філософії; подальше залучення студентів до 

дослідницької діяльності через наукові гуртки, конференції, конкурси та спільні публікації. 

Реалізація цих напрямів сприятиме підвищенню результативності наукової, науково-

технічної та інноваційної діяльності факультету та її тіснішому зв'язку з освітніми і 

суспільними потребами. 

 

Західна Оксана Романівна  

кандидатка економічних наук, доцентка,  

в.о. завідувача кафедри фінансового менеджменту 

факультет управління фінансами та бізнесу 

Львівський національний університет імені Івана Франка 

РОЛЬ ФІНАНСОВОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ У РЕАЛІЗАЦІЇ ЦІЛЕЙ СТАЛОГО 

РОЗВИТКУ ЛЬВІВСЬКОЇ МІСЬКОЇ ТЕРИТОРІАЛЬНОЇ ГРОМАДИ  

Процес досягнення Цілей сталого розвитку (ЦСР) в Україні відбувається в умовах 

тривалих системних криз, які посилилися внаслідок повномасштабного вторгнення 

російської федерації. Воєнні дії спричинили значні втрати економічного потенціалу, 

погіршення соціальних умов життя населення та зростання екологічних ризиків. За таких 

умов територіальні громади стикаються з обмеженістю фінансових ресурсів, що ускладнює 

реалізацію стратегічних завдань сталого розвитку на місцевому рівні. Наявні фінансові 
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обмеження формують загрози не лише для розвитку громад, а й для виконання Україною 

міжнародних зобов’язань у сфері сталого розвитку та європейської інтеграції. 

Проблеми фінансового забезпечення територіальних громад та сталого розвитку міст 

досліджувалися у працях вітчизняних науковців, зокрема О. Василика, І. Луніної, В. Опаріна, 

Т. Боголіб, О. Кириленко. У своїх дослідженнях автори наголошують на зростанні ролі 

місцевих бюджетів у соціально-економічному розвитку регіонів, а також на необхідності 

вдосконалення бюджетного механізму в умовах децентралізації. Водночас питання 

фінансового забезпечення досягнення Цілі сталого розвитку №11 на рівні конкретних 

територіальних громад потребує подальшого наукового опрацювання. 

Цілі сталого розвитку, ухвалені Організацією Об’єднаних Націй у 2015 році, є 

універсальним орієнтиром розвитку держав і територій до 2030 року. Вони охоплюють 17 

взаємопов’язаних цілей, спрямованих на забезпечення соціальної, економічної та екологічної 

збалансованості розвитку [1]. Важливою особливістю ЦСР є їх взаємодоповнюваність, 

оскільки досягнення однієї цілі безпосередньо впливає на результати в інших сферах. 

Для територіальних громад ключове значення має Ціль №11 «Сталий розвиток міст та 

громад», яка передбачає забезпечення інклюзивності, безпеки, життєстійкості та екологічної 

стабільності населених пунктів (таблиця 1).  Реалізація цієї цілі потребує значних фінансових 

ресурсів та ефективних механізмів їх акумулювання і використання. 

Важливу роль у досягненні ЦСР в Україні відіграє реформа децентралізації, яка 

забезпечила передачу повноважень і фінансових ресурсів органам місцевого самоврядування 

[4]. Фінансова децентралізація створила передумови для самостійного формування 

бюджетної політики територіальних громад, підвищення їх фінансової спроможності та 

реалізації інфраструктурних і соціальних проєктів. Відкритість даних щодо виконання 

місцевих бюджетів дозволяє здійснювати комплексний аналіз соціально-економічного стану 

громад і визначати пріоритети їх розвитку [5]. 

Таблиця 1 

Стратегічні складові Цілі сталого розвитку №11 «Сталий розвиток міст та громад» 

Сфера Стратегічний напрям 

Інклюзія Посилення інклюзивної високорозвиненої урбанізації, транспортного зв’язку 

Турбота про людський 

капітал 
Інтегроване і стале планування та управління людськими ресурсами у всіх країнах 

Екологія Зміцнення екологічно-чистого середовища, мінімізація ризиків від стихійних лих, 

адаптація до кліматичних змін 

Культура Збереження культурної спадщини 

Узгодженість Загальна підтримка міцних позитивних економічних, соціальних та екологічних 

зв'язків між міськими, приміськими і сільськими районами шляхом зміцнення 

національного та регіонального планування розвитку 

Джерело: складено автором на основі джерела [2; 3]. 



15 

Аналіз структури доходів бюджету ЛМТГ за 2023–2025 роки свідчить, що основними 

джерелами фінансового забезпечення громади є податкові надходження та офіційні 

трансферти (рис. 1.).  

 

 

 

Рис. 1. Структура бюджету ЛМТГ за доходами  

станом на 2023-2025 рр. 

*Примітка: дані за 2025 р. станом на 31.08.2025 р. 

Джерело: складено автором на основі [6-8]. 

У 2024 році відбулося скорочення частки податкових надходжень, що пов’язано зі 

зниженням підприємницької активності в умовах воєнного стану. Водночас у 2025 році 

спостерігається поступове відновлення цієї складової, що свідчить про адаптацію бізнесу до 

кризових умов. Офіційні трансферти зросли у 2024 році за рахунок державної та міжнародної 

фінансової допомоги, проте у 2025 році їх частка дещо зменшилася. 

Практика ЛМТГ демонструє активне залучення фінансових інструментів для 

досягнення Цілі №11. Серед ключових напрямів використання коштів варто відзначити 

розвиток сталого громадського транспорту, реалізацію екологічних проєктів з управління 

відходами, відновлення та підтримку критичної інфраструктури, будівництво соціального 

житла для ветеранів і поранених, а також фінансування освітньої та медичної сфер. 

Залучення кредитних ресурсів міжнародних фінансових організацій і грантових коштів 

дозволяє громаді реалізовувати масштабні проєкти навіть в умовах обмеженості власних 

бюджетних ресурсів. 

У межах формування рекомендацій обґрунтовано доцільність застосування 

інтенсивного підходу до розвитку фінансового потенціалу територіальної громади. Цей 

підхід передбачає концентрацію зусиль на посиленні найбільш ефективних джерел доходів, 

насамперед податкових надходжень і офіційних трансфертів. Зокрема, важливим є створення 

умов для збереження та розвитку підприємницької діяльності, що формує основу 

2023 рік 2024 рік 2025 рік 
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надходжень податку на доходи фізичних осіб. Окремої уваги потребує підвищення 

ефективності адміністрування місцевих податків і зборів, а також посилення контролю за їх 

сплатою. 

Щодо офіційних трансфертів доцільним є розширення участі ЛМТГ у державних та 

міжнародних програмах фінансування, активна співпраця з міжнародними фінансовими 

інституціями та донорськими організаціями. Це дозволить диверсифікувати джерела 

фінансування та зменшити залежність від нестабільних доходів. 

Досягнення Цілей сталого розвитку територіальними громадами безпосередньо 

залежить від рівня їх фінансової спроможності та ефективності використання наявних 

ресурсів. Досвід Львівської міської територіальної громади свідчить, що поєднання 

бюджетної децентралізації, залучення міжнародних фінансових ресурсів і впровадження 

фінансових інструментів створює реальні передумови для реалізації Цілі №11 «Сталий 

розвиток міст та громад». Подальше зміцнення фінансової бази громад потребує активної 

взаємодії з державними органами та міжнародними партнерами, а також концентрації 

ресурсів на підтримці найбільш ефективних джерел наповнення місцевих бюджетів. 
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ОСОБЛИВОСТІ РОЗСЛІДУВАННЯ КОРУПЦІЙНИХ ЗЛОЧИНІВ В УМОВАХ 

ВОЄННОГО СТАНУ 

  Корупція – це складне і вкрай негативне соціально-правове явище, що являє собою 

підвищену суспільну небезпеку для всіх верств суспільства. З корупцією стикаються майже 

повсюдно, однак у різних країнах і на різних етапах розвитку ця проблема проявляється в 

неоднакових кількісних показниках. 

 Особливістю корупційних злочинів є те, що, по-перше, згідно зі ст. 11 КК України, 

злочином є передбачене кодексом суспільно небезпечне винне діяння, вчинене суб'єктом 

злочину [1], однак у діючому кодексі України серед інших суспільно небезпечних злочинів 

відсутнє таке поняття, як «корупційні злочини»; по-друге, термін «корупційні злочини» є 

збірним для окремої групи передбачених Кримінальним кодексом України злочинів. Коло 

корупційних злочинів не зводиться до хабарництва, і водночас не співпадає з посадовими 

злочинами, оскільки включає такі злочини, як підроблення документів, печаток, щтампів та 

бланків, їх збут, використання підроблених документів і деякі інші. 

 Під корупцією (від лат. corruptio – псувати, пошкоджувати) звичайно розуміють 

підкупність і продажність державних та інших службовців і на цій основі корисливе 

використання ними в особистих або групових, корпоративних інтересах офіційних 

повноважень, авторитету та можливостей, які надає певна посада. 

До числа корупційних правопорушень віднесені 5 складів злочинів додаткового розділу 

VII-А «Злочини у сфері службової діяльності в юридичних особах приватного права та 

професійної діяльності, пов'язаної з наданням публічних послуг» Особливої частини 

Кримінального кодексу України, та 12 складів злочину, що містяться у інших статтях 

кодексу, а саме: 

1. Зловживання повноваженнями; 

2. Перевищення повноважень; 

3. Зловживання повноваженнями особами, які надають публічні послуги; 

https://openbudget.gov.ua/local-budget/1356300000/info/indicators?year=2025&month=8
https://openbudget.gov.ua/local-budget/1356300000/info/indicators?year=2025&month=8
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4. Комерційний підкуп; 

5. Підкуп особи, яка надає публічні послуги; 

6. Самовільне присвоєння владних повноважень або звання службової особи; 

 7. Підроблення документів, печаток, штампів та бланків, а також збут чи використання 

підроблених документів, печаток, штампів; 

8. Зловживання владою або службовим становищем; 

9. Перевищення влади або службових повноважень; 

10. Службове підроблення; 

11. Службова недбалість; 

12. Одержання хабара; 

13. Незаконне збагачення; 

14. Пропозиція або давання хабара; 

15. Зловживання впливом; 

16. Провокація хабара; 

17. Втручання в діяльність судових органів. 

 

Рис.1. Ознаки корупційних злочинів  

Корупція характеризується низкою притаманних їй ознак: 

1) корупція має суспільний характер та спосіб прояву, і обумовлюється станом 

суспільства на кожному конкретному етапі його розвитку; 

2) її суб'єктами можуть бути тільки особи, наділені владою чи посадовими 

повноваженнями; 

3) вона проявляється у вигляді реалізації такої влади чи повноважень у неправомірних, 

здебільшого приватно-корисливих інтересах; 

4) корупція тісно пов'язана з організованою злочинністю і, як вважають багато вчених, 

є її невід'ємною частиною; 
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5) структурно вона складається з кримінальних злочинів, адміністративних 

правопорушень і цивільно-правових деліктів; 

6) суспільна небезпека корупції полягає, перш за все, у негативному впливі на державу. 

Вона шкодить економіці, підриває всі види урядових рішень і програм, знижує довіру 

громадян до уряду, знищує авторитет влади, підриває демократичні підвалини, принципи 

справедливості, правосуддя та правопорядку, наносить шкоду стану суспільної моралі. 

Фінансові розслідування корупції в умовах війни мають низку специфічних 

особливостей, пов’язаних із воєнним станом, зростанням державних витрат, обмеженим 

контролем і підвищеними ризиками зловживань. Для України ця тема особливо актуальна 

через масштабне фінансування оборони, гуманітарної допомоги та відбудови. Воєнний стан 

створює умови для: 

• спрощених процедур закупівель;  

• термінового використання бюджетних коштів;  

• обмеження відкритості інформації;  

• великого обсягу міжнародної допомоги.  

Найбільш ризиковими сферами є оборонні закупівлі; логістика та постачання для армії; 

гуманітарна допомога; відновлення інфраструктури; енергетика та паливний сектор. 

Під час війни частина даних засекречується з міркувань безпеки: 

• державні контракти можуть бути закритими;  

• інформація про постачальників озброєння не розголошується;  

• реєстри можуть працювати частково або бути тимчасово недоступними [2].  

Це ускладнює аналіз руху коштів, встановлення кінцевих бенефіціарів, перевірку 

реальності поставок. Фінансові розслідування мають проводитися оперативно, оскільки 

кошти швидко виводяться через транзитні рахунки; активи можуть переміщуватися за 

кордон; компанії-«прокладки» швидко ліквідовуються. Тому при розслідуваннях активно 

застосовуються фінансовий моніторинг, аналітика банківських операцій, тимчасове 

блокування активів, міжнародне співробітництво. 

Спеціальній перевірці при прийомі на зайняття відповідної посади підлягають 

відомості про: 

1) притягнення особи до кримінальної відповідальності та відповідальності за 

корупційні правопорушення; 

2) достовірність інформації про доходи, їх джерела та зобов'язання фінансового 

характеру, у тому числі за кордоном, щодо особи, яка претендує на посаду, та близьких їй 

осіб; 

3) наявність у особи та близьких їй осіб корпоративних прав; 
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4) особу, яка претендує на зайняття посади, у тому числі про стан її здоров'я, освіту, 

наявність наукового ступеня, вченого звання, підвищення кваліфікації [3]. 

За корупційні правопорушення несуть адміністративну відповідальність: 

За рішенням суду можуть бути накладені такі види стягнень: 

1) штраф; 

2) заборона займатися певним видом діяльності; 

3) конфіскація майна; 

4) ліквідація юридичної особи. 

Війна посилює міжнародний компонент: 

• значна частина допомоги надходить від іноземних держав та організацій;  

• корупційні кошти часто виводяться в офшори;  

• використовуються криптовалюти та іноземні банки.  

Тому важливими є співпраця з Interpol, взаємодія з Europol, механізми FATF, 

міжнародна правова допомога (MLA). Під час війни особливо важливими стають OSINT-

розслідування, аналіз великих масивів транзакцій, цифрові сліди платежів, супутникові дані 

та геолокація, аналіз криптовалютних операцій. Також широко застосовуються AI-аналітика, 

системи ризик-індикаторів, автоматизоване виявлення аномалій у закупівлях [4]. 

Фінансові розслідування корупції в умовах війни є значно складнішими, ніж у мирний 

час. Вони поєднують високі ризики розкрадання державних ресурсів, обмежений доступ до 

інформації, міжнародний характер руху коштів, потребу у швидкому реагуванні та цифровій 

аналітиці.  

Ефективність таких розслідувань безпосередньо впливає на обороноздатність держави, 

довіру міжнародних партнерів, стабільність економіки, перспективи післявоєнної відбудови 

України. 

 Список літератури: 

 1. Кримінальний кодекс України : Закон України від 05.04.2001 № 2341-III (зі змінами і 

доповненнями). 

2. Transparency International Ukraine. Корупційні ризики в умовах воєнного стану. Київ, 

2023.  

3. Закон України «Про запобігання корупції» від 14.10.2014 р. № 1700-VII (зі змінами і 

доповненнями). 

4.  FATF. International Standards on Combating Money Laundering and the Financing of 

Terrorism & Proliferation. Paris, 2023.  

 

 



21 

Комарницька Ганна Омелянівна, 

докторка економічних наук, професорка, 

завідувачка кафедри публічного адміністрування та управління бізнесом, 

факультет управління фінансами та бізнесу  

Львівський національний університет імені Івана Франка 

УДОСКОНАЛЕННЯ ПІДГОТОВКИ ФАХІВЦІВ З ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 

ЧЕРЕЗ СПІВПРАЦЮ З БІЗНЕСОМ В УМОВАХ ВИКЛИКІВ УКРАЇНИ 

Сучасна архітектура публічного управління в Україні проходить через етап радикальної 

перебудови, зумовлений як екзистенційними викликами війни, так і стратегічним курсом на 

європейську інтеграцію. У цих умовах класична модель підготовки кадрів за спеціальністю 

«Публічне управління та адміністрування» стикається з кризою відповідності, адже 

традиційний академічний підхід часто не встигає за динамікою реальних змін. Фахівець 

нового покоління повинен володіти не лише глибокими знаннями законодавчої бази, а й 

навичками кризового менеджменту, цифрової трансформації та стратегічного планування в 

умовах високої невизначеності. 

Особливого значення набуває розвиток компетентностей публічних службовців, які 

працюють у сфері муніципального управління та HR-департаментах місцевих рад. Саме ці 

ланки управління є першим ешелоном взаємодії з громадянами та бізнесом, особливо на 

деокупованих територіях та у прифронтових регіонах. Дефіцит ресурсів у системі вищої 

освіти та необхідність швидкої адаптації навчальних планів до стандартів ЄС вимагають 

пошуку інноваційних форматів співпраці, серед яких ключове місце посідає державно -

приватне партнерство. 

Методологічною основою даного дослідження є модель «Потрійної спіралі», що 

передбачає тісну взаємодію університетської спільноти, державних інституцій та приватного 

сектору. У межах цієї моделі бізнес виступає не лише як майбутній споживач кадрового 

ресурсу, а як повноправний партнер у створенні освітнього продукту. Це дозволяє 

інтегрувати в систему підготовки майбутніх управлінців передові технології управління, що 

довели свою ефективність у корпоративному секторі, зокрема інструменти Agile, методи 

управління результативністю та цифрові платформи моніторингу. 

Нормативно-правова база України поступово створює умови для такої інтеграції. 

Зокрема, Розпорядження Уряду щодо плану заходів розвитку системи професійного навчання 

публічних службовців до 2027 року прямо вказує на пріоритетність дуальної форми освіти. 

Закон України «Про освіту» та спеціалізоване законодавство про державно-приватне 

партнерство формують правовий коридор для залучення експертизи та ресурсів бізнесу в 
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освітній процес, що є надзвичайно актуальним в умовах обмеженого державного 

фінансування. 

Для обґрунтування необхідності переходу до партнерської моделі навчання варто 

детально проаналізувати відмінності між традиційним академічним підходом та 

інтегрованою системою співпраці з бізнесом. Таке зіставлення дозволяє наочно 

продемонструвати вектори трансформації, що необхідні для формування компетентного 

корпусу публічних управлінців, здатних оперувати інструментами цифрової епохи.  

Таблиця 1. 

Порівняльна характеристика моделей підготовки управлінців  

Параметр аналізу 
Традиційна академічна модель 

навчання 

Інтегрована партнерська модель (ЗВО 

+ Бізнес) 

Домінуючий вектор 
Процесуальний підхід та вивчення 

процедур 

Результативна орієнтація на конкретні 

KPI 

Методологічна 

основа 

Теоретичний аналіз нормативних 

актів 

Розв’язання прикладних управлінських 

кейсів 

Технологічні навички Базові навички документообігу 
Інструментарій Smart Governance та Big 

Data 

Роль приватного 

сектору 

База для формального проходження 

практики 
Співавтор освітнього контенту та ментор 

Освітнє середовище 
Аудиторні заняття та наукові 

бібліотеки 

Гібридний простір із залученням бізнес-

платформ 

Кінцевий результат 
Спеціаліст із дипломом державного 

зразка 

Управлінець із портфелем практичних 

рішень 

Джерело: розроблено автором  

Наведена таблиця демонструє глибинні розбіжності у філософії підготовки фахівців. 

Аналізуючи ці дані, можна виділити кілька ключових тез, що пояснюють переваги 

інтегрованої моделі. По-перше, відбувається фундаментальний перехід від «вивчення 

процесу» до «управління результатом». В умовах воєнного стану та повоєнного відновлення 

державний апарат не може дозволити собі бюрократичну інертність. Співпраця з бізнесом 

прищеплює здобувачам вищої освіти культуру відповідальності, де успішність управлінця 

вимірюється не кількістю відпрацьованих годин, а реальним впливом на розвиток громади чи 

галузі. 

По-друге, інтегрована модель докорінно змінює архітектуру освітнього середовища. 

Замість ізольованих університетських аудиторій виникає гібридний простір, де наукові 

розробки кафедр поєднуються з практичним досвідом топ-менеджерів. Це дозволяє 

майбутнім фахівцям ще на студентській лаві розуміти логіку функціонування ринку та 
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потреби інвесторів, що є критично важливим для створення сприятливого ділового клімату в 

Україні. 

По-третє, роль бізнесу трансформується з пасивної сторони у активного співавтора 

стандартів освіти. Це забезпечує актуальність знань, оскільки навчальні приклади базуються 

на реальних викликах, з якими стикаються компанії та органи публічної влади сьогодні. 

Таким чином, випускник отримує не просто диплом, а реальний досвід вирішення кризових 

ситуацій та впровадження інновацій. 

Окремим пріоритетним напрямом підготовки фахівців має стати оволодіння 

інструментарієм смарт-врядування (Smart Governance). У сучасних умовах органи місцевого 

самоврядування потребують кадрів, які не лише розуміють теоретичні засади електронної 

демократії, а й здатні практично запроваджувати цифрові рішення у повсякденну діяльність 

громад. Це включає роботу з відкритими даними, використання геоінформаційних систем для 

планування територій, впровадження смарт-технологій у сфері житлово-комунального 

господарства та забезпечення прозорості бюджетних процесів через електронні сервіси. 

Процес цифровізації управління органами місцевого самоврядування вимагає від 

фахівця здатності оцінювати ефективність впровадження ІТ-рішень та їхній вплив на якість 

життя громадян. Саме тому співпраця з ІТ-сектором у межах освітніх програм дозволяє 

здобувачам вищої освіти опановувати навички управління цифровими проєктами та розуміти 

архітектуру «розумних міст». Підготовка фахівців, здатних інтегрувати смарт-інструменти в 

роботу органів місцевого самоврядування, стане запорукою підвищення операційної 

ефективності публічного сектора. 

Не менш важливим аспектом модернізації освіти є розробка та впровадження на рівні 

університетських програм спеціалізованих дисциплін, присвячених цифровому креативу в 

бренд-комунікаціях публічного сектора. У світі, де інформаційні потоки формують ставлення 

громадян до державних інституцій, вміння вибудовувати стратегічні комунікації стає однією з 

ключових компетенцій публічного службовця. Це дозволить суттєво підвищити рівень довіри 

між владою та громадянським суспільством, використовуючи сучасні методи PR та 

візуального сторітелінгу. 

Впровадження таких дисциплін спрямоване на навчання управлінців методам 

просування державних послуг, формування позитивного іміджу громад та ефективної 

боротьби з дезінформацією. Використання креативних цифрових інструментів у комунікації 

дозволяє зробити діяльність органів влади зрозумілою та доступною для кожного 

громадянина. Підготовка фахівців за такими стандартами стане запорукою формування 

професійної, прозорої та ефективної системи державного управління в Україні, здатної вести 

конструктивний діалог із суспільством. 
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Удосконалення системи підготовки публічних управлінців через синергію з бізнес-

середовищем та акцент на цифровізацію та діджиталізацію є безальтернативним шляхом 

розвитку в умовах сучасних викликів. Така взаємодія дозволяє не лише подолати кадровий 

голод, а й наситити державний сектор інноваційними підходами. На основі проведеного 

аналізу рекомендується зосередити зусилля на створенні регіональних управлінських хабів 

на базі провідних ЗВО, де студенти зможуть працювати над спільними проєктами з органами 

публічної  влади та представниками ІТ-індустрії. 

Інтеграція смарт-технологій та цифрового креативу в освітній процес забезпечить 

підготовку лідерів, готових до викликів повоєнного відновлення. Формування нової генерації 

управлінців, які володіють сучасними методами стратегічних комунікацій та інструментами 

смарт-врядування, є критично важливим для побудови сучасної, сервісно-орієнтованої 

держави, що відповідає кращим європейським практикам. 

 

Капленко Галина Вікторівна,  

докторка економічних наук, професорка,  

завідувач кафедри економіки та публічного управління  

факультету управління фінансами та бізнесу  

Львівський національний університет імені Івана Франка 

ЦСР 10 «ЗМЕНШЕННЯ НЕРІВНОСТІ» ТА СОЦІАЛЬНА ПОЛІТИКА УКРАЇНИ: 

ІНСТРУМЕНТИ ПІДТРИМКИ ВРАЗЛИВИХ ГРУП НАСЕЛЕННЯ ПІД ЧАС ТА 

ПІСЛЯ ВІЙНИ 

Ціль сталого розвитку 10 «Зменшення нерівності» у глобальній рамці Порядку 

денного–2030 фіксує політичний імператив: держави мають одночасно зменшувати 

нерівність доходів і можливостей усередині країни та звужувати структурні розриви між 

групами населення через інклюзивні політики, недискримінацію і соціальний захист [1]. 

Націоналізація цієї цілі в Україні інституційно підтримана тим, що Цілі сталого розвитку 

визначено орієнтирами для прогнозних і програмних документів та проектів нормативно-

правових актів, тобто як «обов’язкову оптику» публічної політики [2]. Війна радикально 

змінює контекст реалізації ЦСР 10: нерівність перестає бути переважно «ринковим» 

феноменом і стає результатом поєднання втрати активів, вимушеної міграції, територіальної 

фрагментації доступу до послуг, травм і інвалідності, а також нерівномірного падіння 

трудових доходів. За оцінками Світового банку, у 2025 році попередній рівень бідності 

становив 36,9% (порівняно з 37,0% у 2024 році), а нерівність доходів погіршилася: 

коефіцієнт Джині зріс з 0,41 у 2023 році до 0,50 у 2025 році, що відображає розширення 

розриву між найбіднішими і найбагатшими домогосподарствами [11].  
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Аналітично ключовим є також те, що війна створює «нові профілі вразливості», які не 

повністю охоплюються довоєнними моделями соціальної політики. У 2025 році Світовий 

банк фіксує, що приблизно чверть домогосподарств включають принаймні одного 

внутрішньо переміщеного, ветерана або особу з інвалідністю, пов’язаною з обставинами 

війни; у III кварталі 2025 року 72% домогосподарств з вразливими членами отримували 

публічні трансферти (проти 60% інших домогосподарств), що підтверджує центральність 

державної підтримки як «амортизатора» нерівності [11]. Додатково проявляються нерівності 

на ринку праці: 13,1% працездатних дорослих повідомляли про втрату роботи у 2025 році, а 

лише 11,3% працівників наприкінці 2024 року були зайняті на роботах, що відповідають 

їхній освіті, що опосередковано підсилює міжкваліфікаційні та міжрегіональні розриви [11].  

Інституційна відповідь на ці виклики вибудовується навколо поєднання грошових 

виплат, соціальних послуг та процедурних гарантій доступу, що є критичним саме для ЦСР 

10, оскільки «нерівність» часто відтворюється не браком програм як таких, а бар’єрами 

доступу, дискрецією, інформаційною асиметрією і різною якістю адміністрування на місцях. 

Закон України «Про соціальні послуги» задає рамку адресності, оцінювання потреб, кейс-

менеджменту та партнерства з недержавними надавачами як механізмів підтримки людей у 

складних життєвих обставинах, включно з тими, що спричинені війною [3]. Закон України 

«Про державну соціальну допомогу малозабезпеченим сім’ям» визначає базовий інструмент 

мінімального доходного захисту для домогосподарств з низькими ресурсами, що є прямим 

інструментом «пом’якшення» нерівності [6]. Водночас Закон України «Про адміністративну 

процедуру» підсилює справедливість доступу до соціальних рішень через вимоги 

мотивованості адміністративних актів, пропорційності, права бути вислуханим і можливості 

ефективного оскарження, що важливо для запобігання «адміністративній нерівності» між 

заявниками [7]. На рівні групових вразливостей Закон України «Про забезпечення прав і 

свобод внутрішньо переміщених осіб» закріплює спеціальний статус і гарантії для ВПО як 

однієї з найбільших груп ризику нерівності у воєнний час [4]. 

Варта розглянути адресну грошову підтримку як інструмент утримання нерівності від 

«розриву» у воєнний період. Масштаб внутрішнього переміщення залишається 

системоутворювальним фактором соціальної політики: за оцінками UNHCR, станом на 

кінець 2025 року в Україні залишалися 3,7 млн внутрішньо переміщених осіб, а потреби 

гуманітарної допомоги та захисту у 2026 році оцінювалися на рівні понад 10,8 млн осіб [12]. 

У таких умовах постановою Кабінету Міністрів України № 332 встановлено механізм 

виплати допомоги на проживання ВПО; розмір допомоги передбачає диференціацію за 

вразливістю: для осіб з інвалідністю та дітей – 3000 грн, для інших осіб – 2000 грн [5]. З 

позицій ЦСР 10 цей інструмент виконує одразу кілька функцій: (1) швидко зменшує 
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«шокову» нерівність, що виникає внаслідок втрати житла/роботи; (2) перерозподіляє ресурси 

на користь груп із нижчою здатністю до самозабезпечення; (3) підтримує територіальну 

мобільність, не дозволяючи витратам на житло та базове споживання виштовхувати ВПО у 

крайні форми бідності. Водночас обмеження цього інструмента типові для воєнної 

соціальної політики: проблема достатності виплат в умовах цінових і рентних диспропорцій 

між регіонами; ризик «пастки залежності» без активних програм зайнятості; і потреба 

точного таргетингу, щоб уникати помилок включення/виключення. Саме тому логіка «гроші 

та послуги» є критичною: грошова допомога повинна доповнюватися соціальними 

послугами з працевлаштування, перекваліфікації, психосоціальної підтримки, підтримки 

сімей з дітьми та супроводу людей з інвалідністю відповідно до рамки Закону «Про соціальні 

послуги» [3]. 

Війна збільшує нерівність не лише через доходи, а й через асиметрію втрат активів, 

зокрема житла, що прямо впливає на шанси домогосподарства відновитися та повернутися 

на траєкторію самозабезпечення. Саме тому важливо згадати про компенсаційні інструменти 

як політика «вирівнювання можливостей» після руйнувань. Закон України № 2923-IX 

встановив правові та організаційні засади компенсації за пошкоджене/знищене житло та 

створив реєстрову основу для управління такими випадками [14]. Станом на 10 грудня 2025 

року, за офіційними даними, у межах програми «єВідновлення» компенсації отримали 153 

477 родин на загальну суму 56,997 млрд грн (із розподілом за видами компенсацій, включно 

з житловими сертифікатами) [13]. У термінах ЦСР 10 це інструмент, що працює на 

«вирівнювання стартових умов» після війни: компенсація частково відновлює житловий 

капітал, знижує ризик довгострокової бідності та міжпоколінної нерівності (коли втрата 

житла «закріплює» соціальне падіння сім’ї). Однак і тут є «нерівності доступу»: 

домогосподарства відрізняються здатністю збирати документи, підтверджувати право 

власності, користуватися цифровими каналами або відстоювати позицію у випадку спору. 

Саме тому поєднання компенсаційної політики з процедурними гарантіями адміністративної 

процедури (мотивованість рішень, пропорційність, право бути вислуханим, доступ до 

матеріалів) є практичною умовою того, щоб відбудова не відтворила нерівність через нерівні 

адміністративні можливості заявників [7]. 

Європейський вимір ЦСР 10 у воєнний і післявоєнний період для України має два 

значення. По-перше, це нормативний стандарт соціальних прав і недискримінації: Хартія 

основоположних прав ЄС, зокрема стаття 34, закріплює визнання права на соціальне 

забезпечення та соціальну допомогу відповідно до правил права Союзу і національних 

практик, задаючи орієнтир для політик інклюзії та доступності [8]. По-друге, це 

інституційно-фінансова рамка підтримки: Регламент (ЄС) 2024/792 про Ukraine Facility 
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фіксує логіку підтримки реформ та інвестицій на 2024–2027 роки, де соціальна стійкість, 

адресність і підзвітність публічних витрат стають частиною умов досягнення результатів 

[10]. Для безпосереднього захисту переміщених осіб у ЄС вирішальним стало застосування 

тимчасового захисту: Рішення Ради (ЄС) 2022/382 встановило факт масового напливу 

переміщених осіб з України та запровадило режим тимчасового захисту, що знижує ризик 

«соціального падіння» біженців через доступ до базових прав у країнах перебування [9]. 

Сумарно це означає, що після війни соціальна політика України у частині ЦСР 10 має 

розвиватися як елемент євроінтеграційної адаптації: не тільки нарощувати видатки, а й 

підвищувати якість таргетингу, прозорість критеріїв, сумісність реєстрів, а також 

спроможність місцевого рівня надавати послуги в громадах. 

Зменшення нерівності у воєнний та післявоєнний період потребує зміни акценту з 

«реактивної» соціальної політики на політику стійкості та інклюзії, де грошові трансферти 

знижують гостроту бідності, соціальні послуги підтримують повернення до 

самозабезпечення, а адміністративні процедури гарантують рівність доступу. Дані Світового 

банку про високий рівень бідності у 2024–2025 роках, погіршення нерівності доходів та 

зростання частки домогосподарств, що залежать від трансфертів, разом із оцінками UNHCR 

про масштаби ВПО і гуманітарних потреб, показують: ЦСР 10 для України – це не 

периферійна «соціальна» ціль, а стратегічна умова відновлення людського капіталу та довіри 

до держави.  
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Шевчук Ірина Богданівна 

докторка економічних наук, професорка,  

завідувач кафедри цифрової економіки та бізнес-аналітики 

факультет управління фінансами та бізнесу  

Львівський національний університет імені Івана Франка 

ВПЛИВ ЦИФРОВИХ ПЛАТФОРМ НА ЗМІНУ ПАРАДИГМИ ПРОЄКТНОГО 

МЕНЕДЖМЕНТУ 

Стрімкий розвиток цифрових платформ і платформених екосистем зумовлює суттєві 

трансформації підходів до організації та реалізації проєктної діяльності [3]. У сучасних 

умовах цифровізації та турбулентності зовнішнього середовища проєктний менеджмент 

дедалі більше виходить за межі класичної ієрархічної моделі управління та набуває рис 

мережевої, гнучкої й даноорієнтованої системи. 

Цифрові платформи (зокрема хмарні середовища управління проєктами, системи 

спільної роботи, аналітичні та комунікаційні сервіси) змінюють не лише інструментарій 

управління проєктами  (табл. 1), а й саму логіку прийняття управлінських рішень (рис. 1). 

Вони забезпечують безперервний обмін даними між учасниками проєкту, підвищують 

прозорість процесів, скорочують транзакційні витрати та посилюють можливості адаптації 

проєктів до змін зовнішнього середовища. 

Таблиця 1 

Найпоширеніші цифрові платформи у проєктній діяльності та їх застосування 

Напрям Система Основні 

характеристики 

Особливості в 

умовах цифрової 

трансформації 

Приклади 

використання 

в ІТ 

Приклади 

використання в 

інших сферах 

1 2 3 4 5 6 

Х
м

а
р

н
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с
ер

ед
о

в
и

щ
а

 у
п

р
а

в
л

ін
н

я
 

п
р

о
єк

т
а

м
и

 

Jira Управління 

задачами, Agile / 

Scrum, Kanban, 

трекінг помилок, 

інтеграція з GitHub, 

CI/CD 

Підтримує data-

driven управління, 

масштабованість, 

віддалену командну 

роботу 

Розробка ПЗ, 

DevOps, 

стартапи 

Банки (ІТ-

проєкти), телеком, 

держсектор 

(цифрові сервіси) 

Asana Планування, 

залежності задач, 

таймлайни, KPI 

Орієнтація на 

прозорість процесів і 

швидку координацію 

Керування 

продуктовими 

командами 

Маркетинг, освіта, 

управління 

проєктами в НГО 

Trello Візуальні дошки, 

картки, просте 

управління задачами 

Підтримка гнучких 

методологій, 

низький поріг входу  

Невеликі ІТ-

команди, 

стартапи 

Освіта, HR, 

організація подій 

Monday.com Гнучкі workflow, 

автоматизація 

процесів, аналітика  

Орієнтація на 

цифровізацію 

бізнес-процесів 

Продуктові та 

сервісні ІТ-

компанії 

Виробництво, 

логістика, 

консалтинг 

  

  

https://zakon.rada.gov.ua/go/2923-20
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    Продовження табл. 1 

 2 3 4 5 6 
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Microsoft 

Teams 

Відеоконференції, 

чати, інтеграція з 

Office 365 

Формує єдине 

цифрове робоче 

середовище 

Розподілені 

команди 

розробників 

Освіта, 

держуправління, 

корпорації 

Slack Канали, інтеграції з 

Jira, GitHub, Google 

Drive 

Підтримує швидку 

горизонтальну 

комунікацію 

ІТ-команди, 

DevOps, 

стартапи 

Маркетинг, 

консалтинг, медіа 

Google 

Workspace 

Спільні документи, 

таблиці, календарі 

Орієнтація на 

колективну роботу в 

хмарі 

Документація 

проєктів, 

технічні 

специфікації 

Освіта, бізнес, 

адміністративне 

управління.  

Notion Бази знань, задачі, 

документи, wiki 

Інтеграція знань, 

процесів і 

управління 

Product 

management, 

стартапи 

Освіта, аналітика, 

консалтинг 

А
н

а
л

іт
и

ч
н

і 
т
а

 к
о

м
у

н
ік

а
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н
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р
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и
 

Power BI Бізнес-аналітика, 

дашборди, 

інтеграція з БД 

Підтримує 

управління на основі 

даних (data-driven) 

Аналітика 

проєктів, KPI, 

витрати 

Фінанси, 

маркетинг, 

логістика 

Tableau Візуалізація даних, 

інтерактивна 

аналітика 

Підсилює аналітичну 

функцію 

менеджменту 

Продуктова та 

бізнес-

аналітика 

Державна 

статистика, 

дослідження 

Zoom Відеоконференції, 

вебінари, 

переговори 

Підтримує віддалене 

управління 

проєктами 

Розподілені 

ІТ-команди 

Освіта, 

держуправління, 

медицина 

Miro Онлайн-дошки, 

спільне 

моделювання 

процесів 

Підтримує дизайн-

мислення та Agile-

планування 

UX/UI, 

архітектура 

систем 

Бізнес-

моделювання, 

стратегічні сесії 

Джерело: складено автором на основі [1-2; 4-9]. 

Варто зазначити, що впровадження хмарних платформ управління проєктами, систем 

спільної роботи та аналітичних сервісів докорінно змінює логіку прийняття управлінських 

рішень. Якщо раніше управління ґрунтувалося на фрагментованій та запізнілій інформації й 

мало переважно реактивний характер, то в умовах цифрової трансформації воно набуває рис 

проактивного, адаптивного та data-driven підходу. Рішення приймаються на основі даних у 

реальному часі, із використанням сценарного моделювання та постійного моніторингу 

показників, що істотно підвищує обґрунтованість і результативність управління проєктами 

(рис. 1). 

Так завдяки використанню хмарних середовищ управління проєктами (Jira, Asana, 

Monday) замість отримання звітів раз на тиждень та постійного відчуття у менеджера 

проєкту «мені здається, ми відстаємо» отримуємо дашборди в реальному часі та точні 

метрики (velocity, backlog, bottlenecks), що забезпечує перехід рішень від інтуїтивних до системно-

аналітичних.  

Системи спільної роботи (Teams, Slack, Notion) забезпечують перехід управлінських 

рішень від ієрархічних до мережевих та колегіальних, оскільки замість повільних нарад із 

втратою контексту створилася можливість для формування спільного простору знань та 

забезпечення колективного прийняття рішень. 
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У той же час аналітичні та комунікаційні сервіси (Power BI, Miro, Zoom) дозволили 

відійти від рішень “на око”, табличних звітів та перейти до повсякчасного використання 

сценарного моделювання, візуальної аналітики та прогнозування ризиків. Тут вже рішення 

переходять з реактивних у превентивні та прогностичні. 

 

Рис. 1. Зміна логіки прийняття управлінських рішень у проєктному менеджменті після 

впровадження цифрових платформ 

Джерело: складено автором. 

Особливого значення набуває інтеграція цифрових платформ із гнучкими 

методологіями управління (Agile, Scrum, Kanban), що сприяє переходу від жорстко 

регламентованих планових моделей до ітеративних, клієнтоорієнтованих і 

результатоцентричних підходів. У такій парадигмі проєкт розглядається не як разова 

ініціатива з фіксованими параметрами, а як динамічна система, що постійно еволюціонує під 

впливом зворотного зв’язку та даних. 

Водночас поширення цифрових платформ (змінюють логіку прийняття рішень, 

структуру відповідальності, швидкість і складність процесів) зумовлює нові виклики для 

проєктного менеджменту, пов’язані з кібербезпекою, залежністю від цифрової 

інфраструктури, змінами вимог до компетенцій менеджерів і трансформацією організаційної 

культури тощо (табл. 2). Якщо ці виклики будуть не усвідомленими, не формалізованими та 

не вбудованими в систему управління, то вони з часом трансформуються в системні ризики 

(стратегічні, операційні, кадрові, інформаційні, репутаційні).  Крім того, зростає роль 

аналітичного мислення, управління даними та міждисциплінарної взаємодії. 



32 

Таблиця 2 

Ключові виклики цифровізації проєктного менеджменту, ризики та інструменти 

подолання 

Виклик Наслідки Інструменти боротьби Основні ризики 

Інформаційне 

перевантаження - цифрові 

платформи генерують 

величезні обсяги даних, 

метрик, звітів, дашбордів. 

Втрата фокусу на 

стратегічних цілях, 

параліч прийняття 

рішень, зростання 

операційної складності, 

поверхнева аналітика 

замість управління. 

KPI-фреймворки (OKR, 

Balanced Scorecard), 

управлінські дашборди з 5-

10 ключовими метриками, 

фільтрація даних та ролева 

аналітика принцип «one-

page dashboard». 

Стратегічна 

дезорієнтація, імітація 

управління замість 

реального контролю. 

Залежність від технологій - 

втрата доступу до систем = 

параліч управління. 

Зупинка проєктів, втрата 

даних, зниження 

керованості, кіберризики. 

Резервне копіювання, 

disaster recovery plans, 

офлайн-процедури, 

диверсифікація сервісів 

Системні збої, 

управлінський колапс, 

операційні втрати 

Кібербезпека та витік 

даних - проєктні 

платформи = концентрація 

критичних даних. 

Витік комерційної 

інформації, 

компрометація 

клієнтських даних, 

репутаційні та фінансові 

втрати 

Zero Trust, багатофакторна 

автентифікація, обмеження 

доступів, аудит безпеки. 

Юридична 

відповідальність, 

фінансові санкції, 

втрата довіри 

клієнтів. 

Деградація управлінського 

мислення - сліпа віра в 

дашборди та метрики. 

Ігнорування 

неформальних факторів, 

втрата системного 

бачення, помилкові 

рішення при хибних 

даних. 

hybrid decision making, 

експертні ради, регулярні 

стратегічні сесії, аудит 

моделей показників. 

Стратегічні помилки, 

«цифрова ілюзія 

контролю». 

Опір персоналу та дефіцит 

цифрових компетенцій - 

технології швидше 

змінюються, ніж культура. 

Саботаж, формальне 

використання систем, 

зниження ефективності 

інвестицій у 

цифровізацію. 

Сhange management 

(ADKAR, Kotter), навчання 

та сертифікація, цифрові 

амбасадори, мотиваційні 

KPI. 

Провал цифрової 

трансформації, втрата 

конкурентних 

переваг. 

Фрагментація цифрового 

середовища - забагато 

платформ, тому немає 

єдиної картини. 

Хаос у даних, 

дублювання інформації, 

помилки синхронізації. 

Єдина цифрова 

архітектура, інтеграція 

API, master data 

management, digital 

governance. 

Управлінська 

неузгодженість, 

зростання 

транзакційних витрат. 

Прискорення темпів і 

управлінське вигорання - 

постійний онлайн-контроль 

обумовлюють  постійний 

стрес. 

Емоційне вигорання, 

падіння якості рішень, 

зростання плинності 

кадрів. 

Асинхронна комунікація, 

цифрова гігієна, ліміти 

сповіщень, wellbeing-

політики. 

Деградація 

управлінської якості, 

кадрові втрати 

Джерело: складено автором. 

Таким чином, цифрові платформи виступають не лише технологічним інструментом, а 

й системоутворюючим чинником зміни парадигми проєктного менеджменту − від 

ієрархічної та процесоорієнтованої моделі до гнучкої, мережевої та даноцентричної системи 

управління проєктами. 
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ФІНАНСОВЕ ПОСЕРЕДНИЦТВО УКРАЇНИ У НОВИХ ЕКОНОМІЧНИХ 

УМОВАХ: ІНСТИТУЦІЙНІ ЗМІНИ ТА СТРАТЕГІЧНІ ОРІЄНТИРИ 

Фінансове посередництво є ключовим елементом сучасної фінансової системи, що 

забезпечує ефективний перерозподіл фінансових ресурсів між економічними агентами, 

сприяє інвестиційній активності, економічному зростанню та підвищенню фінансової 

стабільності. В умовах трансформаційних процесів, викликаних глобальними кризами, 

цифровізацією, структурними змінами та військовими діями, фінансове посередництво в 
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Україні зазнає суттєвих інституційних перетворень, що потребує переосмислення 

стратегічних орієнтирів його розвитку. 

Метою даного дослідження є аналіз сутності і динаміки інституційних змін у системі 

фінансового посередництва України, виокремлення ключових викликів сучасного 

економічного середовища, а також визначення стратегічних орієнтирів для підвищення 

ефективності фінансового посередництва в умовах зовнішніх шоків та інтеграції до ЄС. 

Нові економічні умови функціонування фінансового сектору України формуються під 

впливом кількох взаємопов’язаних чинників. По-перше, повномасштабна війна суттєво 

змінила макроекономічні параметри, структуру фінансових потоків та поведінку учасників 

ринку. По-друге, процеси європейської інтеграції посилюють вимоги до адаптації 

фінансових інституцій до стандартів ЄС, зокрема у сфері регулювання, прозорості та ризик-

менеджменту. По-третє, прискорення технологічного розвитку та зростання ролі фінтех-

компаній сприяє появі нових форм посередництва, які трансформують традиційні фінансові 

моделі. 

Фінансове посередництво в Україні традиційно здійснюється через банківський сектор, 

який залишається домінуючим каналом акумуляції заощаджень та кредитування економіки. 

Проте останні роки характеризуються суттєвими структурними змінами: зменшенням 

кількості банківських установ, посиленням концентрації капіталу, активізацією державної 

участі в банківській системі, а також зростанням ролі небанківських фінансових інституцій. 

У нових умовах важливого значення набуває розвиток альтернативних каналів фінансового 

посередництва — страхових компаній, кредитних спілок, інвестиційних фондів, лізингових 

та факторингових компаній. 

Інституційні зміни у сфері фінансового посередництва України значною мірою 

обумовлені реформуванням системи регулювання та нагляду. Важливим етапом стало 

впровадження концепції «спліту», що передбачало передачу функцій регулювання 

небанківського фінансового сектору Національному банку України. Це сприяло підвищенню 

якості нагляду, уніфікації регуляторних підходів та посиленню вимог до фінансової стійкості 

установ. Крім того, актуальними залишаються питання імплементації міжнародних 

стандартів Basel III, розвитку системи гарантування вкладів, удосконалення механізмів 

фінансового моніторингу та протидії відмиванню коштів. 

У 2025 році Україна залучила значні обсяги зовнішнього фінансування, включаючи 

кошти ЄС, МВФ, Світового банку та інших донорів, що суттєво підтримало фінансову 

стабільність держави та виконання соціальних і гуманітарних зобов’язань. Українська влада 

досягла попередньої угоди щодо нового чотирирічного програми Extended Fund Facility 

(EFF) з МВФ обсягом приблизно $8,1 млрд, спрямованої на зміцнення макроекономічної 
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стабільності [1]. За результатами 2025 року Міністерство фінансів України 

продемонструвало прогрес у напрямі європейської інтеграції, про що свідчить позитивна 

оцінка у звіті Європейської Комісії щодо макрофінансової стабільності та реформ. Цей 

процес включає адаптацію фінансових норм до стандартів ЄС, що створює передумови для 

поглиблення співпраці з європейськими фінансовими ринками [2]. 

Стратегічні орієнтири розвитку фінансового посередництва в Україні в нових 

економічних умовах мають ґрунтуватися на принципах стійкості, інноваційності та інтеграції 

у глобальний фінансовий простір. Одним із ключових напрямів є забезпечення фінансової 

стабільності шляхом підвищення капіталізації фінансових установ, удосконалення системи 

управління ризиками та розвитку антикризових інструментів. Особливої актуальності 

набуває формування механізмів підтримки кредитування реального сектору економіки, 

малого та середнього бізнесу, а також проєктів післявоєнної відбудови. 

Важливим стратегічним завданням є розвиток ринку капіталу як альтернативного 

каналу фінансового посередництва. Недостатній рівень розвитку фондового ринку, 

обмеженість інструментів довгострокового інвестування та низька ліквідність залишаються 

стримуючими факторами. У цьому контексті необхідним є стимулювання емісії 

корпоративних облігацій, розвиток інституційних інвесторів, підвищення довіри до 

фінансових інструментів та впровадження сучасної інфраструктури торгівлі цінними 

паперами. 

Цифровізація фінансових послуг виступає одним із головних драйверів трансформації 

фінансового посередництва. Активне впровадження дистанційного банкінгу, електронних 

платіжних систем, технологій блокчейн та штучного інтелекту сприяє підвищенню 

доступності фінансових ресурсів і появі нових моделей взаємодії між посередниками та 

клієнтами. Водночас цифрові інновації породжують нові виклики, пов’язані з кіберризиками, 

захистом персональних даних та необхідністю адаптації регуляторної бази до швидких змін 

фінансового середовища. 

Не менш важливим аспектом є посилення ролі міжнародних фінансових інституцій у 

підтримці фінансового посередництва України. Співпраця з МВФ, Світовим банком, ЄБРР та 

іншими партнерами забезпечує доступ до фінансових ресурсів, сприяє впровадженню 

структурних реформ та формуванню сприятливого інвестиційного клімату. У післявоєнний 

період міжнародне фінансове посередництво стане одним із ключових інструментів 

залучення капіталу для відновлення інфраструктури та модернізації економіки. 

Таким чином, фінансове посередництво України у нових економічних умовах 

перебуває на етапі глибоких інституційних змін, спричинених зовнішніми викликами, 

внутрішніми реформами та глобальними тенденціями цифровізації. Стратегічні орієнтири 
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його розвитку мають бути спрямовані на зміцнення фінансової стійкості, диверсифікацію 

фінансових інструментів, розвиток ринку капіталу, стимулювання інновацій та інтеграцію до 

європейського фінансового простору. Реалізація цих пріоритетів сприятиме підвищенню 

ефективності фінансової системи та забезпеченню довгострокового економічного зростання 

України. Стратегічні орієнтири розвитку фінансового посередництва в Україні в нових 

економічних умовах узагальнено у  таблиця 1. 

Таблиця 1. 

Стратегічні орієнтири розвитку фінансового посередництва в Україні в нових 

економічних умовах 

№  Показник Заходи 

1. Зміцнення 

фінансової 

стійкості і 

макронормативів 

Фокус державної політики має бути спрямований на підвищення капіталізації 

банківського сектору, вдосконалення вимог до капіталу і прозорого управління 

ризиками. Це включає модернізацію Депозитарного фонду гарантування та 

інструментів антикризового реагування. 

2. Розвиток ринку 

капіталу та 

небанківських 

фінансових 

інституцій 

Розвиток ринків капіталу є ключовим фактором диверсифікації фінансового 

посередництва. Необхідно сприяти формуванню інституційних інвесторів, 

підвищувати ліквідність цінних паперів та забезпечувати ефективну інфраструктуру 

торгівлі фінансовими інструментами. 

3. Посилення 

міжнародного 

партнерства 

Подальша співпраця з МВФ, ЄС, Світовим банком та іншими партнерами має сприяти 

не лише фінансовій підтримці, але й трансферу найкращих регуляторних практик та 

технічної експертизи. Ці механізми підвищують ефективність формування 

інституційних стандартів і сприяють сталому відновленню економіки. 

Джерело: складено на основі [ 3-4] 

Система фінансового посередництва України перебуває в стадії глибокої трансформації 

під впливом зовнішніх шоків, війни та євроінтеграційних зусиль. Інституційні зміни 

включають модернізацію регулювання, розбудову партнерств з міжнародними фінансовими 

організаціями та адаптацію стандартів до вимог ЄС. Сучасні виклики вимагають 

стратегічного розвитку фінансових інститутів і ринків, спрямованого на підвищення 

макростабільності, диверсифікацію фінансування та інтеграцію у глобальний фінансовий 

простір. 
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ОБЛІКОВО-АНАЛІТИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ АУДИТУ В СУЧАСНИХ УМОВАХ 

Обліково-аналітичне забезпечення  охоплює сукупність даних бухгалтерського обліку, 

звітності та результати аналітичної обробки цієї інформації. 

Обліково-аналітичне забезпечення є ключовим елементом сучасного аудиту, що 

формує інформаційну основу для прийняття професійних рішень аудитора та забезпечує 

якість і достовірність результатів аудиторської перевірки. 

На думку Р. П. Юзви  «система обліково аналітичного забезпечення є складовою 

загальної системи управління, вона базується тільки на даних бухгалтерського обліку і 

здійснюється працівниками бухгалтерії. Її суть полягає в об'єднанні облікових та 

аналітичних операцій в один процес, проведенні оперативного мікроаналізу, забезпеченні 

безперервності даного процесу і використанні його результатів при формуванні 

рекомендацій для прийняття управлінських рішень. При цьому загальна методологія і 

нормативні положення обліку і аналізу удосконалюються для раціонального використання». 

[1]  

Н. С. Сікач у статті «Сутність і структура обліково-аналітичного забезпечення системи 

управління підприємницької діяльності» виділяє основні функції які виконує обліково-

аналітичне забезпечення системи управління [2]  :  

1) інформаційну – забезпечення системи управління інформацією про діяльність 

суб’єктів підприємництва, задоволення їхніх інформаційних потреб для зменшення або 

нівелювання впливу ключових загроз і ризиків їхньому функціонуванню;  

2) облікову – відображення фактів підприємницької діяльності;  

3) аналітичну – здійснення на основі первинних аналітичних даних економічного 

аналізу підприємницької діяльності;  

4) контрольну, яка передбачає здійснення перевірки первинної облікової інформації та 

облікових даних, узгодженості інформації з різних джерел та контролю за ефективністю її 

використання.  

Пелех У.В. приділяє увагу обліково-аналітичному забезпеченню в умовах цифрової 

економіки. На її думку «система обліково-аналітичного забезпечення реалізації стратегічних 

цілей діяльності підприємства в умовах цифрової економіки має генерувати максимально 
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релевантні дані, корисні для стратегічного управління, тобто дана система визначається як 

універсальний ресурс, який здатний забезпечувати виробництво стратегічного 

управлінського рішення» [3] . 

Обліково-аналітичне забезпечення аудиту являє собою систему інформаційних 

ресурсів, інструментів, методів, які формують інформаційну базу для проведення аудиту та 

прийняття обґрунтованих професійних рішень. 

Основні складові обліково-аналітичного забезпечення аудиту включає облікову, 

аналітичну інформацію, інформаційні технології та нормативно-правову базу (табл. 1)  

Таблиця 1 

Основні складові обліково-аналітичного забезпечення аудиту 

№ 

з/п 

Складові обліково-

аналітичного 

забезпечення  

аудиту 

Характеристика аналітичного забезпечення  аудиту 

1 Облікова 

інформація 

первинні документи та регістри; 

дані фінансового обліку; 

дані управлінського обліку. 

2 Аналітична 

інформація 

фінансовий аналіз; 

горизонтальний і вертикальний аналіз; 

аналіз грошових потоків та фінансової стійкості 

3 Інформаційні 

технології 

бухгалтерські програми Master: Бухгалтерія, Dilovod, BookKeeper, Дебет 

Плюс, Smartfin.UA, Bas тощо); 

електронний документообіг; 

аналітичні платформи та Excel; 

системи внутрішнього контролю 

4 Нормативно-

правова база 

міжнародні стандарти аудиту; 

національні положення (стандарти) бухгалтерського обліку; 

податкове законодавство; 

внутрішні регламенти підприємства. 

 

Джерело: складено автором за даними [1, 2, 3] 

Завданням обліково-аналітичного забезпечення аудиту є висловлення незалежної 

думки про  кінцевий результат діяльності суб'єкта господарювання  для потреб користувачів 

та управління, забезпечення контролю за використанням ресурсів на рівні підприємства. 

Важливим є створенням інтегрованої системи інформування про всі процеси, що 

відбуваються на підприємстві. Якісні характеристики цієї інформації забезпечують її 

цінність. 

Система обліково-аналітичного забезпечення аудиту має генерувати максимально 

релевантні дані, корисні для управління. Вона визначається як універсальний ресурс, який 

здатний забезпечувати ефективні управлінські рішення, що базується на інформаційній 

системі високої якості та достовірності.  

Воєнні дії,  кризові явища, політична та економічна нестабільність суттєво впливають 

на ефективність діяльності підприємств та вимагають від керівництва швидкого реагування 

на зміни, прийняття раціональних, оперативних та обгрунтованих рішень. У таких умовах 
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питання створення ефективної системи контролю та управління інформаційними потоками 

на підприємстві набуває пріоритетного значення в загальній системі управління. 

Але в  умовах воєнного стану обліково-аналітичне забезпечення аудиту зазнає суттєвих 

змін під впливом різних факторів. В цих умовах функціонування суб’єктів господарювання 

відбувається в умовах ризиків, невизначеності та обмеженого доступу до інформаційних 

ресурсів. Це зумовлює необхідність удосконалення обліково-аналітичного забезпечення 

аудиту з метою підвищення достовірності, оперативності та надійності аудиторських 

процедур. 

Обліково-аналітична інформація має бути надійно збереженою. Для цього необхідне  

резервне копіювання бухгалтерських та фінансових даних  за допомогою хмарних сервісів та  

віддалених серверів. Паперові та електронні носії інформації потрібно захищати від втрат, 

знищення, несанкціонованого доступу і забезпечувати альтернативні канали доступу  до 

облікових систем. Є потреба у розширенні  вибіркових перевірок, застосовуванні 

аудиторських процедур з використанням електронних засобів зв’язку, коригуванні рівня 

суттєвості та аудиторського ризику. 

Обліково-аналітична складова інформаційного забезпечення спрямована на обробку та 

аналіз облікових даних з метою встановлення результативності здійснених господарських 

операцій, яка представлена  певними показниками рентабельності, ефективності, ліквідності 

тощо. Таке забезпечення надає змогу встановити закономірності та взаємозв’язок реалізації 

бізнес-процесів на підприємстві, визначати тенденції їх змін. 

Аналітична інформація має бути актуальною та оперативною. Для цього потрібно 

своєчасно проводити моніторинг змін у витратах і доходах підприємства та своєчасно 

формувати управлінську та фінансову звітність. Дуже важливим є підвищення ролі 

оперативного аналізу ліквідності, платоспроможності та грошових потоків. 

Для обліково-аналітичної роботи необхідно враховувати тимчасові зміни у  

законодавстві, правильне застосування пільг, відстрочок, мораторіїв та спеціальних режимів, 

а також належне розкриття інформації у фінансовій звітності щодо впливу воєнного стану. 

Аналітичні процедури аудиту мають бути гнучкими з можливістю отримання 

альтернативних аудиторських доказів. Їх можна застосовувати замість суцільних перевірок, 

які займають багато часу в умовах воєнного стану. Потребує розширення застосування 

горизонтального та вертикального аналізу, коефіцієнтного аналізу для оцінки 

платоспроможності та фінансової стійкості. 
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Облікова політика має бути адаптована до умов зупинки діяльності, релокації або 

відновлення. Документування операцій у разі форс-мажору має бути за спрощеними 

процедурами в режимі дистанційної роботи. У примітках до фінансової звітності має бути 

наведена інформація про вплив війни на діяльність підприємства. Користувачі мають бути 

проінформовані про ризики та обов’язково  відображені суттєві подій після дати балансу, 

потрібно збільшити частку дистанційних аудиторських процедур.  

В умовах воєнного стану зростає роль внутрішнього контролю за збереженням активів, 

виявлення шахрайства, зловживань та нецільового використання ресурсів. Мають бути 

зафіксовані збитки від знищення, пошкодження, втрати активів.  

Зростає роль професійного судження аудитора. Він повинен  більш глибоко оцінювати 

припущення щодо безперервності діяльності, аналізувати вплив воєнних дій, сценарії 

розвитку подій та потребу у додатковому фінансуванні.  

Таким чином в умовах воєнного стану обліково-аналітичне забезпечення аудиту 

набуває особливого значення через  підвищені ризики, нестабільність фінансово-

господарської діяльності  та обмеженим доступом до інформації. 

Для вдосконалення обліково-аналітичного забезпечення в період військових дій 

необхідно: 

– адаптувати методику аудиту до сучасних умов; 

– посилити систему внутрішнього контролю на підприємстві; 

застосовувати ризик-орієнтований підходу до аудиту; 

– використовувати сучасні інформаційні технології. 

Список літератури: 

1. Юзва Р. П. Обліково-аналітична система — інформаційне забезпечення управління 

підприємством. Облік і фінанси АПК. № 12, 2007. 

2. Н. С. Сікач Сутність і структура обліково-аналітичного забезпечення системи 

управління підприємницької діяльності. Регіональна економіка № 2, 2024. С. 155-165. 

3. Пелех У. В. Обліково-аналітичне забезпечення реалізації стратегічних цілей 

діяльності підприємства в умовах цифрової економіки. Економіка та суспільство №39, 2022. 

 

 

 

 

 



42 

Лобода Наталія Олександрівна 

к.е.н., доцент кафедри обліку, аналізу і контролю 

факультету управління фінансами та бізнесу 

Львівський національний університет імені Івана Франка 

ПОРІВНЯЛЬНИЙ АНАЛІЗ СИСТЕМ ДЕРЖАВНОГО ФІНАНСОВОГО АУДИТУ 

КРАЇН ЄВРОПЕЙСЬКОГО СОЮЗУ ТА УКРАЇНИ 

Державний фінансовий аудит є важливою складовою системи управління державними 

фінансами. Це вид державного контролю, спрямований на перевірку фінансової звітності та 

оцінку законності, доцільності, ефективності та результативності використання бюджетних 

коштів і інших державних ресурсів. Метою державного фінансового аудиту є: 

– забезпечення достовірності інформації про використання публічних фінансів; 

– підвищення відповідальності органів влади за рішення, що впливають на бюджетні 

видатки; 

– виявлення фактів порушень, неефективного або неекономного використання ресурсів; 

– сприяння оптимізації бюджетних процесів і підвищенню ефективності діяльності 

державних органів. 

Державний фінансовий аудит забезпечує ефективне управління державними фінансами, 

створює умови для розвитку національної економіки та зміцнює довіру громадян до 

державних інститутів. Він є ключовим механізмом контролю за використанням бюджетних 

ресурсів, запобігає корупції та порушенням законодавства. 

Державний фінансовий аудит – це систематична, незалежна та об’єктивна оцінка 

фінансово-господарської діяльності державних органів і бюджетних установ з метою 

перевірки відповідності законодавству, нормам бухгалтерського обліку та принципам 

ефективного використання ресурсів. Основні завдання державного фінансового аудиту є 

забезпечення публічної звітності, контроль законності витрачання державних коштів та 

підвищення ефективності бюджетних витрат та фінансової дисципліни. Основні принципи 

державного фінансового аудиту відображені на рис. 1. У системі державного фінансового 

контролю аудит забезпечує зворотний зв’язок між плануванням, використанням і аналізом 

бюджетних коштів, сприяючи підвищенню ефективності управління державними фінансами. 

В умовах європейської інтеграції для України важливою є адаптація її системи 

фінансового контролю до стандартів і практик Європейського Союзу [1]. Однак для того, 

щоб адаптувати європейські методи аудиту до національних реалій, Україні необхідно 

пройти через складний процес реформ і вдосконалення існуючих механізмів. 
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Рис. 1. Ключові принципи та підходи державного фінансового аудиту 

Джерело: сформовано авторам на основі [2-8] 

Європейський Союз має одну з найбільш розвинених і стандартизованих систем 

фінансового аудиту. Вона складається з декількох рівнів і включає різні органи, 

відповідальні за перевірку державних фінансів. Найвищим органом фінансового аудиту в ЄС 

є Європейська рахункова палата (ECA), яка здійснює контроль за використанням бюджетних 

коштів на рівні Європейського Союзу. Вона оцінює ефективність витрат, контролює 

виконання бюджету та надає висновки і рекомендації для покращення управління фінансами 

ЄС. Європейська рахункова палата здійснює аудит не тільки в рамках фінансових звітів, але 

й проводить оцінку ефективності різноманітних політик та програм, реалізованих на 

європейському рівні. 

Окрім Європейської рахункової палати, на кожному національному рівні в країнах-

членах ЄС існують національні рахункові палати, які виконують аналогічні функції, але на 

рівні своїх країн. Ці органи здійснюють перевірки використання державних коштів, 

перевіряють бюджетну звітність та дають рекомендації урядам своїх країн щодо покращення 

фінансового управління. Вони є незалежними від виконавчої влади, і їхні висновки 

публікуються для забезпечення прозорості. 

Однією з основних характеристик фінансового аудиту в ЄС є високий рівень 

стандартизації. Європейський Союз використовує міжнародні стандарти для здійснення 

фінансового аудиту, зокрема стандарти ISSAI (International Standards of Supreme Audit 
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Institutions) [2], що визначають вимоги до виконання аудиторських процедур і підвищують 

якість перевірок. Ці стандарти забезпечують однаковість підходів до аудиту у всіх країнах 

ЄС, а також сприяють високому рівню об'єктивності та точності в аудиторських висновках. 

Аудит у ЄС також заснований на принципі ризик-орієнтованого підходу, що дозволяє 

зосереджувати зусилля на найбільш важливих або високоризикових областях. 

На відміну від Європейського Союзу, система фінансового аудиту в Україні 

знаходиться на етапі реформування [4]. Після здобуття незалежності Україна неодноразово 

оновлювала свою систему державного фінансового контролю, намагаючись адаптувати її до 

міжнародних стандартів і покращити ефективність використання державних коштів. 

Основними органами, які здійснюють фінансовий аудит в Україні, є: 

1. Рахункова палата України. Є одним із головних органів, відповідальних за 

фінансовий аудит в Україні. Рахункова палата України контролює виконання державного 

бюджету, перевіряє фінансові звіти та надає рекомендації уряду [3].  

2. Державна аудиторська служба України (ДАСУ) - перевіряє законність і доцільність 

використання державних коштів та ресурсів на рівні міністерств, державних підприємств та 

місцевих органів влади. Вона контролює правильність бухгалтерського обліку, цільове 

використання бюджетних коштів та дотримання фінансової дисципліни. 

Завдяки реформам в Україні було запроваджено систему фінансового аудиту, яка 

відповідала сучасним вимогам прозорості та підзвітності. Однак на практиці система 

фінансового контролю в Україні все ще стикається з певними проблемами. Однією з 

основних проблем є недостатня незалежність органів фінансового аудиту. Низький рівень 

незалежності Рахункової палати України та Державної аудиторської служби України від 

політичних і адміністративних органів влади може знижувати ефективність їхньої роботи та 

сприяти політичному впливу на результати аудиту. Це є важливою перепоною на шляху до 

забезпечення належної прозорості та підзвітності у використанні державних фінансів. 

Ще однією проблемою є недостатня адаптація української системи аудиту до 

міжнародних стандартів. В той час як ЄС активно використовує міжнародні стандарти, такі 

як ISSAI (International Standards of Supreme Audit Institutions), в Україні ці стандарти лише 

починають впроваджуватися, і часто виникають труднощі в їх застосуванні на практиці. 

Наприклад, український аудит не завжди може ефективно оцінити результативність 

державних програм, оскільки критерії оцінки ефективності в країні ще не є чітко 

визначеними або відсутні на рівні державних установ. 

Порівняння систем фінансового аудиту в Україні та ЄС показує суттєві відмінності в 

підходах до контролю за державними фінансами. Найбільша різниця полягає в рівні 

незалежності та прозорості, які є основними рисами європейської моделі. У ЄС фінансові 
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органи повністю незалежні від виконавчої влади, а їхні звіти публікуються для 

громадськості, що забезпечує високий рівень довіри до результатів аудиту. В Україні, хоча 

формально існує незалежність, на практиці часто спостерігається політичний вплив на 

органи аудиту, що знижує ефективність фінансового контролю. 

Враховуючи досвід ЄС, Україні необхідно зробити низку кроків для вдосконалення 

своєї системи фінансового аудиту. Перш за все, потрібно забезпечити реальну незалежність 

аудиторських органів від політичних впливів. Це вимагатиме зміни в законодавстві та 

створення чітких механізмів для захисту незалежності цих органів. Крім того, важливо 

здійснити повну адаптацію української системи фінансового аудиту до міжнародних 

стандартів, зокрема стандартів ISSAI (International Standards of Supreme Audit Institutions), що 

дозволить підвищити об'єктивність та точність аудиторських процедур. 

Важливим напрямом також є підвищення кадрового потенціалу органів фінансового 

аудиту. Україна повинна інвестувати в підготовку кваліфікованих фахівців, здатних 

ефективно здійснювати аудит на рівні міжнародних стандартів. Це потребує не тільки 

навчання нових кадрів, але й створення умов для їхнього професійного розвитку та 

сертифікації за міжнародними стандартами. 

Нарешті, важливо впроваджувати новітні інформаційні технології в процес фінансового 

аудиту. Використання сучасних цифрових інструментів для збору, обробки і аналізу 

фінансової інформації дозволить підвищити ефективність і точність перевірок, зменшити 

людський фактор і час, необхідний для проведення аудиту. 

Підсумовуючи, можна сказати, що система фінансового аудиту в Україні потребує 

подальших реформ для досягнення високих стандартів, які існують в країнах Європейського 

Союзу. Вдосконалення аудиторських процедур, забезпечення незалежності та прозорості, а 

також підвищення професіоналізму аудиторів дозволить Україні створити ефективну 

систему фінансового контролю, здатну підтримувати національну економіку на шляху до 

сталого розвитку та інтеграції в європейське суспільство. 
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Петришин Людмила Петрівна  

д.е.н., професор кафедри обліку, аналізу і контролю 

факультету управління фінансами та бізнесу 

Львівський національний університет імені Івана Франка 

ОПЕРАЦІЇ З ФІЗИЧНИМИ ОСОБАМИ-ПІДПРИЄМЦЯМИ: ПОДАТКОВІ РИЗИКИ 

ТА ФІНАНСОВО-ПРАВОВІ НАСЛІДКИ ДЛЯ СУБ’ЄКТІВ ГОСПОДАРЮВАННЯ 

В умовах трансформації національної економіки та поширення гнучких форм 

зайнятості співпраця юридичних осіб із фізичними особами-підприємцями стала одним із 

найпоширеніших способів організації бізнес-процесів. Така модель дозволяє суб’єктам 

господарювання оптимізувати витрати, мінімізувати адміністративне навантаження та 

забезпечити гнучкість у залученні виконавців робіт і послуг. Водночас практика податкового 

адміністрування свідчить про посилення контролю за операціями з ФОП з боку Державної 

податкової служба України. Основна увага контролюючих органів зосереджена на виявленні 

ознак мінімізації податкових зобов’язань, штучного дроблення бізнесу та прихованих 

трудових відносин. 

Таким чином, проблема полягає у необхідності забезпечення балансу між економічною 

доцільністю співпраці з ФОП та податковою безпекою бізнесу. 

Аналіз практики податкового контролю свідчить про перехід до ризик-орієнтованого 

підходу у відборі платників податків для перевірок. Основними об’єктами уваги є: 

– ФОП із високими показниками обороту при мінімальній кількості контрагентів; 
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– суб’єкти господарювання, що співпрацюють із великою кількістю ФОП замість 

найманих працівників; 

– підприємці, діяльність яких не відповідає задекларованим КВЕД; 

– ФОП, які перевищують граничні показники доходу для перебування на спрощеній 

системі оподаткування. 

Предметом перевірок стає не лише формальне дотримання вимог законодавства, а й 

економічна сутність операцій. Особливу увагу приділяють реальності господарських 

операцій та наявності підприємницького ризику у ФОП. 

Спрощена система оподаткування передбачає пільговий режим, проте супроводжується 

низкою обмежень щодо видів діяльності, обсягів доходу та структури контрагентів. До 

найбільш ризикових операцій належать: 

– Системна співпраця з одним замовником протягом тривалого періоду. 

– Невідповідність фактичної діяльності задекларованим КВЕД. 

– Отримання доходів від діяльності, забороненої для платників єдиного податку. 

– Перевищення встановлених граничних обсягів доходу. 

– Порушення порядку застосування РРО/ПРРО. 

Наслідком таких порушень може стати анулювання статусу платника єдиного податку, 

донарахування податкових зобов’язань за загальною системою, штрафні санкції, пеня тощо.               

(табл. 1). Наведені контрольні критерії формують базову модель податкового моніторингу 

діяльності ФОП на спрощеній системі.  

Такий підхід дозволяє:1)здійснювати превентивний внутрішній аудит;2)оцінювати 

рівень податкової безпеки;3)мінімізувати ризик втрати спрощеної системи;4) прогнозувати 

фінансові наслідки управлінських рішень. 

 Однак для комплексної оцінки ризиків недостатньо лише фіксації контрольних точок  

та аналізу потенційних фінансових наслідків порушення кожного з критеріїв. Необхідним є 

доповнення таблиці заходами щодо  мінімізації податкових ризиків, що дозволить 

трансформувати її з простого переліку контрольних позицій у повноцінний інструмент 

податкового комплаєнсу. Такий формат має не лише інформаційний, а й управлінський 

характер. 
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Таблиця 1. 

Ключові критерії податкового комплаєнсу та оцінки ризиків діяльності ФОП на 

спрощеній системі оподаткування 
№ 

з/п 

Контрольний критерій  

(об’єкт перевірки) 

Потенційні податкові ризики та фінансові 

наслідки 

1 Стан розрахунків з бюджетом 

(наявність / відсутність податкового 

боргу) 

Наявність податкового боргу може призвести до анулювання 

статусу платника ЄП, застосування штрафних санкцій, 

нарахування пені, примусового стягнення заборгованості та 

блокування рахунків. 

2 Контроль за обсягом доходу 

відповідно до лімітів 2025 року (І 

група – 1 336 000 грн; ІІ група – 6 672 

000 грн; ІІІ група – 9 336 000 грн) 

Перевищення встановленого ліміту доходу тягне 

обов’язковий перехід на загальну систему оподаткування, 

донарахування податків, можливу реєстрацію платником 

ПДВ та штрафні санкції. 

3 Дотримання дозволених форм 

розрахунків (виключно грошова 

форма – готівкова або безготівкова) 

Проведення бартерних або негрошових розрахунків є 

підставою для втрати права застосування спрощеної системи 

та донарахування податкових зобов’язань. 

4 Відповідність фактичних видів 

діяльності задекларованим КВЕД та 

вимогам спрощеної системи 

Отримання доходу від незареєстрованих або заборонених 

видів діяльності може спричинити анулювання статусу 

платника ЄП та донарахування податків за загальною 

системою. 

5 Дотримання обмежень щодо 

чисельності найманих працівників (І 

група – без найманих осіб; ІІ група – 

до 10 осіб; ІІІ група – без обмежень) 

Перевищення допустимої чисельності може призвести до 

втрати права перебування на відповідній групі ЄП та 

необхідності переходу на іншу систему оподаткування. 

6 Наявність документального 

підтвердження доходів (банківські 

виписки, первинні документи, облік 

доходів і витрат для платників ПДВ) 

Відсутність підтверджуючих документів може стати 

підставою для визнання доходів не підтвердженими, 

донарахування податкових зобов’язань, штрафів та 

фінансових санкцій. 

7 Необхідність застосування РРО/ПРРО 

при здійсненні розрахункових 

операцій 

Невикористання РРО/ПРРО у випадках, коли це обов’язково, 

тягне значні штрафи (у відсотках від вартості реалізованих 

товарів/послуг) та ризик податкових перевірок. 

8 Необхідність ведення товарного 

обліку (для визначених категорій 

ФОП) 

Відсутність обліку товарних запасів у передбачених 

законодавством випадках може призвести до штрафних 

санкцій та визнання операцій такими, що проведені з 

порушенням податкового законодавства. 

9 Операції з нарахування та виплати 

доходів нерезидентам з джерелом 

походження з України 

Неподання декларації з податку на прибуток із додатком ПН 

та ненарахування податку на репатріацію можуть 

спричинити донарахування податку, штрафні санкції та 

пеню. 

Джерело: сформовано автором на основі [1-3] 

У зв’язку з цим доцільно сформувати другу таблицю як логічне продовження першої, 

де кожному контрольному параметру відповідає конкретний захід мінімізації податкових 

ризиків.  

Таблиця 2. 

Комплексна аналітична модель оцінки податкових ризиків та забезпечення 

комплаєнсу ФОП в умовах застосування спрощеної системи оподаткування 
№ 

з/п 

Контрольний критерій 

(об’єкт перевірки) 

Рекомендовані заходи мінімізації податкових 

ризиків  

1 2 3 

1 Стан розрахунків з бюджетом 

(наявність / відсутність податкового 

боргу) 

Регулярний моніторинг стану розрахунків через електронний 

кабінет платника; звірка з податковими органами; своєчасна 

сплата ЄП та ЄСВ; формування внутрішнього календаря 

податкових платежів. 

2 Контроль за обсягом доходу 

відповідно до встановлених лімітів 

для відповідної групи ЄП 

Щомісячний аналіз накопиченого доходу; прогнозування 

перевищення ліміту; завчасне прийняття рішення про перехід 

на іншу групу або систему оподаткування; фінансове 

планування надходжень. 
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  Продовження табл. 2. 
1 2 3 

3 Дотримання дозволених форм 

розрахунків (виключно грошова 

форма) 

Включення у договори положень про виключно грошову форму 

розрахунків; контроль за відсутністю бартерних або залікових 

операцій; аудит господарських договорів. 

4 Відповідність фактичних видів 

діяльності задекларованим КВЕД та 

вимогам спрощеної системи 

Регулярний перегляд КВЕД; своєчасне внесення змін до 

реєстру; правова експертиза нових напрямів діяльності перед 

початком їх здійснення. 

5 Дотримання обмежень щодо 

чисельності найманих працівників 

Контроль кадрової документації; ведення штатного розпису; 

моніторинг кількості укладених трудових договорів; 

юридичний аналіз відносин з підрядниками. 

6 Наявність документального 

підтвердження доходів (та витрат — 

для платників ПДВ) 

Систематизація первинних документів; збереження банківських 

виписок; впровадження внутрішнього документообігу; 

використання електронного архіву. 

7 Необхідність застосування 

РРО/ПРРО 

Аналіз виду діяльності та способів розрахунків; реєстрація 

РРО/ПРРО у встановленому порядку; навчання персоналу 

правилам проведення розрахункових операцій; регулярна 

перевірка фіскальної дисципліни. 

8 Необхідність ведення товарного 

обліку 

Запровадження системи обліку товарних запасів; 

інвентаризація; внутрішній контроль за рухом товарів; 

автоматизація складського обліку. 

9 Операції з виплати доходів 

нерезидентам 

Попередній податковий аналіз зовнішньоекономічних операцій; 

перевірка наявності міжнародних договорів про уникнення 

подвійного оподаткування; своєчасне подання декларації з 

податку на прибуток із додатком ПН. 

Джерело: сформовано автором на основі [1-3] 

Кожен із наведених критеріїв є елементом єдиної системи внутрішнього контролю. У 

сукупності вони формують модель оцінки податкової безпеки ФОП. Порушення навіть 

одного з критеріїв може стати підставою для: 1)анулювання статусу платника єдиного 

податку; 2)переходу на загальну систему оподаткування; 3)донарахування податкових 

зобов’язань; 4)застосування штрафних санкцій і пені. Тому превентивний підхід є 

економічно вигіднішим, ніж усунення наслідків податкових донарахувань. 

Перевищення граничних обсягів доходу є одним із найпоширеніших ризиків для ФОП. 

Проблема полягає не лише у самому факті перевищення, а й у необхідності перерахунку 

податкових зобов’язань за підвищеною ставкою та потенційній втраті права на спрощену 

систему. Саме тому фінансове планування доходів повинно здійснюватися не постфактум, а 

на прогнозній основі. 

Первинні документи як інструменти податкового захисту виконують подвійну 

функцію: по-перше - вони підтверджують реальність господарських операцій; по-друге-

формують доказову базу у разі податкових перевірок або судових спорів. Тому відсутність 

належної документації підвищує ризик визнання доходів непідтвердженими або операцій - 

такими, що не відповідають вимогам законодавства. 

Операції з нерезидентами також попадають до зони підвищеного ризику. 

Зовнішньоекономічні операції вимагають особливої уваги через необхідність дотримання 

правил оподаткування доходів нерезидентів. Неподання відповідної звітності може 

спричинити значні фінансові санкції. 
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Порушення порядку застосування РРО або ведення товарного обліку часто 

виявляються під час фактичних перевірок і супроводжуються значними штрафами. У 

сучасній практиці саме ці аспекти залишаються одними з найбільш штрафонебезпечних. 

Отже, нами здійснено комплексний аналіз податкових ризиків, що виникають у 

процесі співпраці юридичних осіб із фізичними особами-підприємцями (ФОП). Досліджено 

найбільш ризикові операції для ФОП-спрощенців. Підсумовуючи, можна сказати, що 

комплексне застосування зазначених контрольних критеріїв та заходів мінімізації ризиків 

дозволить не лише знизити ймовірність податкових санкцій, а й забезпечити стабільність 

підприємницької діяльності в умовах підвищеної уваги контролюючих органів. 

Запропоновані таблиці можуть використовуватися: 1) як інструмент внутрішнього аудиту 

ФОП; 2) як методичний матеріал для бухгалтерів і податкових консультантів; 3) як основа 

для формування політики податкової безпеки малого бізнесу. В свою чергу вибір 

контролюючими  органами  правильних форм  і  методів  податкового  контролю сприяє   не   

тільки   стабільному поповненню бюджету, а й дотриманню законодавчо встановлених прав і 

свобод платників  податків [4]. 
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Повномасштабна війна в Україні стала потужним каталізатором розвитку 

благодійності, волонтерського руху та гуманітарної діяльності. За даними Міністерства 

соціальної політики, у 2023–2024 роках через систему офіційно зареєстрованих 

неприбуткових організацій надійшло понад 2,3 млрд доларів США гуманітарної допомоги, з 

яких близько 70 % становили товари медичного та продовольчого призначення, 20 % - 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2755-17/print#n8737
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військове спорядження та амуніція, 10 % - грошова підтримка [1]. Такі обсяги вимагають не 

лише логістичної організації, а й прозорого фінансового відображення, адже саме через облік 

забезпечується довіра донорів і ефективність використання ресурсів. 

Облік гуманітарної допомоги є складним завданням, оскільки включає як матеріальні 

активи (товари, обладнання, транспорт), так і нематеріальні - послуги, гранти, інформаційну 

підтримку. Згідно із Законом України «Про гуманітарну допомогу» [2], така допомога є 

цільовими безоплатними надходженнями, що мають використовуватися виключно для 

задекларованих потреб. Для неприбуткових організацій гуманітарна допомога не є об’єктом 

оподаткування за умови її цільового використання. Проте у 2024 році понад 12 % 

благодійних структур отримали зауваження від податкових органів щодо невідповідності у 

фінансовій звітності, що свідчить про актуальність проблеми обліку.  

У практиці бухгалтерського обліку гуманітарну допомогу визнають як цільове 

фінансування, відповідно до НП(С)БО 15 «Дохід» та НП(С)БО 16 «Витрати» [3;4]. Її облік 

передбачає етапи: оприбуткування, оцінку вартості, використання за призначенням та 

списання. Допомога оцінюється за справедливою вартістю, визначеною на дату отримання, 

часто - на підставі митної декларації або середніх ринкових цін. Наприклад, під час ввезення 

гуманітарного вантажу медичних препаратів у травні 2024 року було зафіксовано 

розбіжності в оцінці вартості на понад 15 % між митним і бухгалтерським обліком через 

різні методики оцінки. Це свідчить про необхідність єдиних стандартів обліку та уніфікації 

підходів до оцінки безоплатно отриманих активів.  

Оприбуткування гуманітарної допомоги (матеріалів, товарів, МШП або основних 

засобів, чи нематеріальних активів) відображається в бухгалтерському обліку наступними 

проведеннями: 

Дебет рахунків 20, 22, 28, 10, 12  Кредит рахунку 48; і  Дебет 48 Кредит 745 - визнання 

доходу при використанні допомоги за призначенням [5]. 

Однак на практиці часто виникають проблеми документального підтвердження, 

особливо якщо гуманітарна допомога надходить через декілька посередників або не має 

чітких супровідних актів. Також існують випадки, коли організації отримують допомогу у 

вигляді послуг (наприклад, перевезення, логістика, ремонт приміщень), які важко оцінити та 

відобразити в обліку. 

Серйозним викликом залишається інформаційна розрізненість - облік часто ведеться 

вручну або у вигляді окремих електронних таблиць. Це ускладнює звірку з даними митних і 

податкових органів. За результатами аналітичного огляду Міністерства фінансів України у, 

понад 40 % благодійних фондів не мають інтегрованих електронних систем обліку, що 

підвищує ризики помилок і дублювання інформації.  
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У міжнародній практиці, зокрема у звітності за стандартами IFRS for Non-Profit 

Organizations, гуманітарна допомога відображається в момент набуття контролю над 

активами, тобто з дати, коли організація отримує юридичне право розпоряджатися ними. В 

Україні ж найчастіше дохід визнають при використанні допомоги за цільовим призначенням, 

що створює часові різниці у звітності.  

Для підвищення ефективності обліку гуманітарної допомоги в Україні необхідно 

застосовувати сучасні цифрові рішення - наприклад, програмні продукти BAS Благодійність, 

M.E.Doc з модулем «Неприбуткові організації», які дозволяють вести аналітичний облік за 

джерелами надходжень, видами допомоги та напрямами використання. Крім того, 

перспективним є впровадження електронного обміну даними між бухгалтерськими базами 

фондів та державними інформаційними системами - ДПС, митницею, Prozorro.  

Важливою передумовою ефективного обліку є запровадження єдиних стандартів 

оцінки гуманітарних активів. Пропонується створення централізованого реєстру 

гуманітарної допомоги з обов’язковим відображенням її вартості, призначення та маршруту 

руху. Це дозволить посилити прозорість, запобігти нецільовому використанню й полегшить 

аудит. 

Аналітичні спостереження показують, що рівень фінансової дисципліни благодійних 

організацій, які використовують автоматизовані облікові системи, у середньому на 25–30 % 

вищий, ніж у тих, що ведуть облік вручну. Такий підхід сприяє підвищенню довіри донорів, 

швидшому складанню звітності й ефективнішому контролю.  

У цьому контексті доцільно розглянути міжнародний досвід, який демонструє різні 

підходи до організації обліку гуманітарної допомоги. У країнах Європейського Союзу облік 

здійснюється відповідно до принципів Міжнародних стандартів фінансової звітності (МСФЗ) 

та рекомендацій IFAC щодо прозорості благодійних операцій [6]. У США гуманітарні 

організації застосовують стандарти FASB (ASC 958), які передбачають оцінку отриманих 

активів за ринковою ціною на дату надходження та розкриття в звітності окремих категорій 

допомоги - товарів, послуг, фінансових пожертв [7]. 

Організація Об’єднаних Націй у своїх програмах, зокрема UN OCHA та WFP, 

використовує уніфіковану систему обліку ресурсів - Umoja ERP, яка забезпечує автоматичне 

відображення операцій у реальному часі та дозволяє формувати звіти про використання 

ресурсів за донорами, напрямами допомоги та регіонами [8]. Подібний підхід реалізовано і в 

системі Humanitarian Data Exchange (HDX), що забезпечує відкритий доступ до даних про 

гуманітарні потоки [9]. 

Варто зазначити, що у 2024 році Україна розпочала впровадження пілотного проєкту 

електронного обліку гуманітарних вантажів через інтеграцію платформ «ЄДопомога» та 
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«Дія.Бізнес», що дозволяє автоматично відслідковувати шлях вантажу від донора до 

кінцевого отримувача [10]. Це відповідає міжнародним практикам цифровізації обліку, які 

довели свою ефективність у країнах ЄС. 

Аналітичні дані засвідчують, що понад 70% благодійних організацій в Україні 

відзначають нестачу кваліфікованих бухгалтерів для ведення обліку гуманітарних операцій, 

а понад 60% - проблеми з підтвердженням справедливої вартості отриманих активів [11]. 

Така ситуація вимагає посилення професійної підготовки фахівців і впровадження 

міжнародних стандартів фінансової звітності у неприбутковому секторі. 

Отже, формування сучасної системи обліку гуманітарної допомоги є стратегічною 

складовою економічної безпеки України. Він потребує подальшої гармонізації з 

міжнародними підходами, удосконалення механізмів документального підтвердження, 

оцінки й контролю. Запозичення найкращих практик IFAC, ООН та ЄС у сфері прозорості, 

стандартизації та цифровізації обліку сприятиме підвищенню довіри донорів, ефективності 

розподілу ресурсів і забезпеченню справедливого використання допомоги. 
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ФІСКАЛЬНА ПОЛІТИКА: ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ 

Фіскальна політика є складовою економічної політики держави, що пов’язана з 

необхідністю вирішення, насамперед, загальнонаціональних завдань як на макро-, так і на 

мікрорівні за допомогою регулювання способів та обсягів фінансового наповнення бюджету 

й оптимізації бюджетних витрат.  

Формування ефективної фіскальної політики необхідне для сприяння ділової 

активності суб’єктів ринку незалежно від кризових і циклічних явищ в економіці. Фіскальна 

політика змінює економічну динаміку в країні, періодичність і глибину криз, тривалість 

окремих фаз циклів шляхом використання методів державного регулювання. 

Державне регулювання економіки здійснюється за допомогою певних фіскальних 

інструментів в процесі реалізації фіскальної політики. Від правильного обрання того чи 

іншого інструмента, поєднання їх у комплексі залежить ефективність регуляторної політики 

держави, яка направлена на розвиток економіки.  

Фіскальні інструменти відображають і регулюють дві взаємопов’язані і 

взаємообумовлені сторони економічної діяльності держави: оподаткування і регулювання 

структури державних видатків та їх впливу на економіку (податкові інструменти); доходи і 

видатки бюджету, їх оптимізація і збалансування (бюджетні інструменти). 

Від доходів держави залежить соціально-економічний розвиток країни та рівень життя 

людей, вони відображають процес розподілу ВВП і визначають ту його частину, яка 

акумулюється в руках держави і складає фінансову базу для виконання її функцій. 

Через видатки бюджету здійснюється цілеспрямований перерозподіл фінансових 

ресурсів між різноманітними галузями і сферами економіки, а також на оборону, соціальну 

сферу та управління. Крім того, держава за рахунок видатків бюджету може впливати та 

стимулювати основні напрями модернізації економіки, проводити ефективну інвестиційну 

політику тощо. 

У сучасній економічній літературі фіскальна політика асоціюється з державним 

регулюванням урядових видатків і оподаткуванням.  



55 

Зокрема, Крисоватий А. розглядає фіскальну політику як регулювання державних 

видатків та податкових надходжень для забезпечення повної зайнятості, стабільності цін та 

економічного зростання, а також як вплив держави на економічну кон’юнктуру шляхом 

зміни системи оподаткування державних витрат [1]. Соломенко С. визначає фінансову 

політику як сукупність заходів держави у сфері оподаткування й державних витрат шляхом 

впливу на стан господарської кон’юнктури, перерозподілу національного доходу, 

нагромадження необхідних ресурсів для фінансування соціальних програм [2]. Цап І. 

розглядає фінансову політику як складну систему економічних відносин між державою, 

підприємствами, організаціями, установами, закладами й громадянами щодо розподілу та 

перерозподілу суспільного продукту, створення централізованого фонду фінансових ресурсів 

і його використання на задоволення загальнодержавних потреб [3]. Сідельникова Л. визначає 

фіскальну політику як комплекс заходів, за допомогою яких держава впливає на економіку 

через структуру податкових надходжень до державного бюджету, напрями здійснення 

державних видатків та способи залучення позикових коштів, з метою максимального 

використання можливостей податкового забезпечення функціонування держави та 

потенційного фіскального ефекту економічно виправданого державного запозичення задля 

ефективного фінансування суспільно необхідних видатків, спрямованих на підвищення 

ефективності економіки та стимулювання економічного зростання [4].  

Серед інструментів фіскальної політики вітчизняні та зарубіжні вчені виділяють, 

передусім, податкові надходження, державні видатки та трансфертні платежі. 

Вибір інструментів фіскального регулювання передусім визначається обраною 

моделюю розвитку ринку. Так, характерною рисою оподаткування у США є відносно 

помірний його рівень, однак і рівень витрат з боку держави на соціальну сферу також є 

помірним. Європейська модель розвитку ринку характеризується більшими гарантіями з 

боку держави, що супроводжується і вищим рівнем оподаткування. Найвищий рівень 

централізації ВВП характерний для Скандинавських країн, які відзначаються і найбільшим 

обсягом державного сектору та найвищими соціальними гарантіями [5]. 

Податкові надходження є найбільшим джерелом формування бюджетних доходів. 

Рівень податкового навантаження (співвідношення податкових надходжень до ВВП) і 

структура податкової системи – це два важливі чинники впливу на динаміку економічного 

зростання [6]. 

Період 2020 - 2024 рр. характеризується глибокими структурними трансформаціями в 

економіці України: від пандемічних шоків і воєнних викликів до початку процесів 

післявоєнного відновлення. У цих умовах податкові надходження залишалися головним 

стабілізуючим чинником бюджетної системи. 
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Показники загальних бюджетних доходів, податкових надходжень та валового 

внутрішнього продукту (ВВП) тісно пов’язані між собою. Рівень акумуляції податкових 

надходжень у співвідношенні до ВВП опосередковано свідчить про рівень централізації 

фінансових ресурсів у державному секторі та відповідний рівень фінансування державних 

програм різного призначення [7]. 

В Україні більшість податкових надходжень втрачаються через наймасштабніші 

інструменти ухилення від сплати податків: заробітні плати «у конвертах»; порушення 

митних правил, контрабанда та корупція на кордоні; конвертаційні та/або транзитні центри 

(податкові ями, міскодінг, дропи). 

Це негативно відображається на обсягах надходжень доходів до бюджету, здатності 

держави здійснювати масштабні інвестиційні та соціальні проекти, ступені соціального 

захисту найманих працівників, а також ефективному використанні природних і фінансових 

ресурсів країни [8]. 

Тіньова економіка негативно впливає на всі соціально-економічні процеси, які 

відбуваються у суспільстві, спричиняє серйозні помилки при визначенні основних 

макроекономічних показників, неадекватну оцінку найважливіших процесів та тенденцій, 

тактичні і стратегічні прорахунки щодо забезпечення конкурентоспроможності економіки. 
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ЕКОНОМІКА УКРАЇНИ В УМОВАХ ВІЙНИ: МАКРОЕКОНОМІЧНИЙ АСПЕКТ 

Початок повномасштабної війни у 2022 році спричинив один із найбільших 

економічних шоків в історії незалежної України. Упродовж першого року бойових дій 

спостерігалося падіння реального ВВП на 29,1 %, скорочення промислового виробництва на 

понад 40 %, різке зниження інвестиційної активності та внутрішнього споживання. Проте 

вже у 2023–2024 р. Україна продемонструвала ознаки поступової макроекономічної 

стабілізації, що свідчить про формування стійких адаптаційних механізмів економіки 

воєнного часу.  

Основні макроекономічні показники України за 2021-2024 роки наведені у табл. 1.  

Таблиця 1 

Основні макроекономічні показники України за 2021-2024 р. 

 2021 2022 2023 2024 

ВВП, млрд.грн. 5450 3860 4200 4550 

Реальне зростання, % +3,5 -29,1 +8,8 +8,3 

Інфляція, % 10,0 26,6 12,8 8,9 

Рівень безробіття, % 9,5 30,0 23,5 18,0 

Експорт, млрд.дол. 68 44 36 3 

Дефіцит бюджету, % ВВП -3,3 -17 -14,2 -11,5 

Джерело: складено автором на основі [5]-[7]. 

Розглянемо детальніше основні макроекономічні показники, що характеризують стан 

економіки держави. 

1. ВВП та галузева структура економіки. Валовий внутрішній продукт (ВВП) України у 

2022 р. скоротився до 3860 млрд грн, але вже у 2023 р. зріс до 4200 млрд грн, що означає 

часткове відновлення темпів економічного зростання (+8,8 %). Головними чинниками 

зростання стали аграрний сектор, ІТ-послуги, логістика та державне замовлення на оборонну 

продукцію. Динаміка реального ВВП України у 2019–2024 роках наведена на рис.1. 

Отже, як бачимо, різкий спад ВВП у 2022 р. на 28,8%, відновлення у 2023 р. (≈+5,3%) 

та помірне зростання у 2024 р. (≈+2,9–3,4%). Така динаміка зумовлена перш за все 
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стабілізацією фінансової системи, адаптацією бізнесу до воєнних умов і зростанням експорту 

агропродукції через альтернативні логістичні маршрути.  

 

Рис. 1. Динаміка реального ВВП України у 2019–2024 роках 

Джерело: складено автором на основі [1]-[3]. 

Структура ВВП також зазнала змін. Так, частка промисловості зменшилася з 23 % 

(2021 р.) до 17 % (2024 р.), аграрний сектор зріс до 13 %, сектор послуг і державного 

управління перевищив 50 % [4]. 

2. Інфляційні процеси та монетарна стабільність. Інфляція у 2022 році досягла піку 

26,6 %, що було спричинено знеціненням гривні, порушенням ланцюгів постачання та 

зростанням вартості енергоносіїв. Завдяки жорсткій монетарній політиці НБУ, валютним 

інтервенціям і контролю над цінами на товари широкого вжитку у 2024 році інфляцію 

вдалося знизити до 8,9 %. Національний банк утримував фіксований курс гривні 36,6 

грн/дол. США до середини 2023 року, а згодом перейшов до керованої гнучкості, що дало 

змогу посилити довіру до фінансової системи. Рівень міжнародних резервів зріс до 40 млрд 

дол. США завдяки валютним надходженням від партнерів та кредитам МВФ  

Протягом 2020–2025 років в Україні спостерігалася значна мінливість рівня інфляції, 

зумовлена пандемією COVID-19, воєнними діями та процесами відновлення економіки. 

Після періоду відносної стабільності у 2020 році (5 %) інфляція почала прискорюватися у 

2021 році до 10 % через світову енергетичну кризу та зростання цін на продовольство. 

Динаміка зміни рівня інфляції в Україні у 2020–2025 роках наведена на рис.2. 
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Рис. 2. Динаміка інфляції в Україні у 2020–2025 роках 

Джерело: складено автором на основі [1]-[3].  

Отже, інфляційна динаміка демонструє циклічний характер, де кризові події (війна, 

пандемія) викликають стрибки цін, а стабілізаційні дії уряду та НБУ поступово повертають 

економіку до цільового рівня інфляції 2 ± 5 %. 

3. Ринок зайнятості. За даними Державної служби статистики України рівень 

безробіття у 2022 році досяг 30 %, однак уже у 2024 р. знизився до 18 % [2]. Змінилася також 

структура ринку праці, зокрема збільшилась частка військово-промислового комплексу, 

медицини та волонтерських організацій, ІТ-сфери та соціальних професій. 

Водночас відбувається зміщення трудових ресурсів: частина населення залишається за 

кордоном, що створює дефіцит робочої сили, але сприяє надходженню валютних переказів 

(понад 14 млрд дол. у 2024 р.). 

Динаміку ринку зайнятості в Україні впродовж 2020–2025 років представлено на рис.3. 

 

Рис. 3. Аналіз тенденцій ринку зайнятості в Україні у 2020–2025 роках 

Джерело: складено автором на основі [1]-[3]. 
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Отже, рівень зайнятості в Україні протягом 2020–2022 років зазнав коливань, 

зумовлених пандемією COVID-19, економічним сповільненням та початком 

повномасштабної війни у 2022 р. У 2020–2021 роках спостерігалося поступове відновлення 

після карантинних обмежень — часткове зростання зайнятості до 58,1 %. У 2022 році рівень 

зайнятості різко скоротився до 55,2 % через бойові дії, релокацію підприємств і міграцію 

населення. У 2023–2024 роках ситуація стабілізувалася завдяки адаптації бізнесу, розвитку 

дистанційних форм роботи та підтримці державних програм працевлаштування. У 2025 році 

прогнозується подальше зростання рівня зайнятості до 59 %, що відображає поступове 

відновлення економічної активності. Загалом динаміка свідчить про позитивні зрушення на 

ринку праці, попри структурні зміни: зростає частка ІТ-, логістичних та соціальних професій. 

Результати проведеного дослідження підтверджують, що війна стала найпотужнішим 

чинником макроекономічної дестабілізації України, однак водночас каталізатором для 

посилення економічної стійкості держави. Основними чинниками економічної стійкості 

залишаються гнучкість бізнесу, цифрова трансформація фінансової системи, підтримка 

міжнародних партнерів і стратегічна роль держави у забезпеченні критичної інфраструктури. 
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МОДЕЛЮВАННЯ ТА АВТОМАТИЗАЦІЯ ОСНОВНИХ ТА ДОПОМІЖНИХ 

БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ ЗАКЛАДУ ГРОМАДСЬКОГО ХАРЧУВАННЯ 

Еко-кафе – це новий формат закладу громадського харчування, де поєднуються сучасна 

кухня, турбота про клієнта та відповідальне ставлення до природи. Основна ідея – не лише 

годувати людей смачними та корисними стравами, а й популяризувати еко культуру, 

показати, що щоденні звички можуть бути більш свідомими та дружніми до довкілля. 

Діяльність еко-кафе як сучасного закладу громадського харчування ґрунтується на 

чітко вибудуваній системі взаємопов’язаних бізнес-процесів, які забезпечують створення 

цінності для споживача та досягнення стратегічних цілей підприємства. Усі бізнес-процеси 

еко-кафе доцільно поділяти на основні та допоміжні, кожна з яких відіграє важливу роль у 

загальному механізмі функціонування закладу [1, 4]. 

Основні бізнес-процеси еко-кафе безпосередньо пов’язані зі створенням кінцевого 

продукту та обслуговуванням клієнтів. До них належить, перш за все, процес закупівлі 

сировини та матеріалів, який в еко-кафе має свою специфіку. Вибір постачальників 

здійснюється з урахуванням екологічності продукції, локального походження, сезонності та 

якості інгредієнтів. Такий підхід дозволяє не лише забезпечити високу якість страв, а й 

підтримувати місцевих виробників та зменшувати негативний вплив на довкілля [1, 4]. 

Основні бізнес-процеси закладу харчування можна подати у схемі з кодами процесу та 

його найменуванням (рис. 1).  

 

Рис. 1. Основні бізнес-процеси закладу громадського харчування (еко-кафе) 

Джерело: розроблено автором 
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Допоміжні бізнес-процеси забезпечують стабільне функціонування основних процесів 

та створюють умови для їх ефективної реалізації. До них належить управління персоналом, 

яке включає підбір, навчання, мотивацію та оцінювання працівників. В еко-кафе особливу 

увагу приділяють формуванню екологічної свідомості персоналу, адже саме працівники 

транслюють цінності закладу клієнтам (рис. 2). 

 

Рис. 2. Допоміжні бізнес-процеси закладу громадського харчування 

(еко-кафе) 

Джерело: розроблено автором за [1] 

Взаємозв’язки бізнес-процесів закладу харчування еко-кафе подано на рис. 3. 

 

Рис. 3. Взаємозв’язки бізнес-процесів еко-кафе 

Джерело: розроблено автором 
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Основні бізнес-процеси безпосередньо пов’язані зі створенням цінності для споживача 

та формуванням кінцевого продукту. Допоміжні процеси забезпечують стабільність, 

керованість та ефективність основної діяльності закладу. Особливістю еко-кафе є інтеграція 

екологічних практик у ключові бізнес-процеси. Такий підхід сприяє підвищенню 

конкурентоспроможності підприємства та відповідності принципам сталого розвитку. 

У табл. 1 систематизовано основні та допоміжні бізнес-процеси еко-кафе, що 

відображають специфіку його функціонування як сучасного закладу громадського 

харчування. Моделювання цих процесів є основою для їх подальшої автоматизації та 

оптимізації [1-4]. 

Таблиця 1 

Основні характеристики бізнес-процесів еко-кафе 

Група бізнес-

процесів 
Назва бізнес-процесу Характеристика процесу 

Основні Закупівля сировини 

Забезпечує постачання якісних, екологічно чистих та 

локальних продуктів з урахуванням сезонності та 

принципів сталого розвитку 

Основні Приготування страв і напоїв 

Формування кінцевого продукту відповідно до 

технологічних карт, стандартів якості та принципів 

здорового харчування 

Основні Обслуговування клієнтів 

Прийом замовлень, консультація, подача страв, 

розрахунок клієнтів із використанням сучасних 

цифрових рішень 

Основні 
Управління екологічними 

практиками 

Реалізація принципів zero waste, сортування відходів, 

мінімізація використання одноразових матеріалів 

Допоміжні Управління персоналом 
Підбір, навчання, мотивація та формування 

екологічної свідомості працівників 

Допоміжні 
Фінансово-бухгалтерський 

облік 

Контроль витрат і доходів, фінансове планування, 

забезпечення прозорості діяльності 

Допоміжні Маркетинг і комунікації 
Просування бренду, взаємодія з клієнтами, 

формування позитивного іміджу еко-кафе 

Допоміжні 
Інформаційна підтримка та 

автоматизація 

Використання інформаційних систем для обліку, 

аналізу та оптимізації бізнес-процесів 

Джерело: розроблено автором 

Отже, поєднання основних і допоміжних бізнес-процесів формує цілісну систему 

управління еко-кафе, яка забезпечує високу якість послуг, економічну ефективність та 

відповідність принципам сталого розвитку. Чітке моделювання та подальша автоматизація 

цих процесів створюють основу для конкурентоспроможності закладу та його успішного 

функціонування в довгостроковій перспективі. 
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КІБЕРБЕЗПЕКА ТА СТРАХУВАННЯ ІТ-ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ:  

УКРАЇНСЬКИЙ ТА МІЖНАРОДНИЙ ДОСВІД 

У сучасному світі існує тенденція до мінімізації фінансових та репутаційних ризиків 

шляхом укладання страхових договорів. Особливо актуальним це є для сфери ІТ, де процес 

створення та впровадження ПП може призводити до катастрофічних наслідків для 

організацій. Це, а також специфіка ІТ-галузі – особливі види ризиків, недостатня статистика 

щодо втрат у сфері ІТ, особливо в Україні, недостатні розробки страхових послуг та 

страхових нормативів – обумовлюють інтерес до проблеми страхування в сфері ІТ.  

Слід зауважити, що цей сегмент страхового ринку в Україні має фрагментарний 

характер, через що він не є виділений в окремий сектор страхового ринку і дані по ньому в 

Україні не є агрегованими. Крім того, статистичні дані по цьому напрямку страхування часто 

є комерційною таємницею. Тому видається доцільним розглянути стан страхового ринку 

загалом по Україні без конкретизації предмета страхування. Так, протягом 2023 р. – перше 

півріччя 2025 р. страховий ринок України демонстрував зростання загальних обсягів 

страхових премій [1]. Загальний обсяг премій за ризиковим страхуванням у 2023 р. становив 

41,8 млрд грн, що на 20 % більше, ніж значення цього показника в 2022 р. та всього на 5 % 

менше довоєнного в 2021 р., що свідчить про відновлення динаміки ризикового страхування 

в 2023 р. У 2024 р. загальний обсяг премій за ризиковим страхуванням в Україні становив 

47,3 млрд грн., що на 13,2 % більше порівняно з 2023 р.  

http://ema.ztu.edu.ua/article/view/275711
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https://agro-business.com.ua/agrobusiness/item/27909-zero-waste-5-pravyl-ekolohichnoho-zhyttia.html
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За перше півріччя 2025 р. значення цього показника перевищило 30 млрд грн, що на 

42 % більше порівнянно з аналогічним періодом 2024 р. [1]. Ураховуючи, що ІТ-сфера в 

Україні продовжує розвиватися та що ІТ-компанії активно співпрацюють з передовими 

країнами-постачальниками ПП, можна очікувати зростання страхування в ІТ-сфері разом із 

розвитком страхового ринку України. 

Загальний стан та тенденції розвитку ринку страхування ІТ-відповідальності можна 

прослідкувати на прикладах уже давно функціонуючих страхових ринків США та ЄС. Слід 

зазначити, що в США кіберстрахування (cyber insurance) та страхування ІТ-відповідальності 

(IT liability insurance) не відокремлюють одне від одного та статистичні дані по них подають 

у межах одного спільного сегмента ринку – Cyber Liability Insurance. Тому надалі будемо 

розглядати кіберстрахування як таке, що включає також дані зі страхування ІТ-

відповідальності. Так, ринок кіберстрахування США у 2023 р. збільшився в 4,3 рази 

порівняно з 2016 р. (табл. 1). Основний внесок до сумарних прямих нарахованих  премій на 

ринку кіберстрахування США дають премії з окремих полісів, причому останніми роками 

частка їх зросла (див. табл. 1). Слід зазначити, що ринок кіберстрахування Північної 

Америки (США та Канади) у 2023 р. становив 56 %, а у 2024 р. – 63 % світового обсягу 

премій, що дозволяє говорити про зрілість та сформованість ринку кіберстрахування в цих 

країнах [2]. 

Таблиця 1 

Нараховані прямі премії на ринку кіберстрахування США, 2016–2023 рр. 

Рік Прямі нараховані премії з 

окремих полісів  

 

 

Прямі нараховані премії з 

пакетних полісів 

Сумарні прямі 

нараховані премії з 

внутрішнього 

ринку,  

млрд дол. США 
розмір, 

млрд дол. 

США 

До сумарних 

прямих премій з 

внутрішнього 

ринку, % 

розмі

р,  

млрд дол. 

США 

До 

сумарних прямих 

премій з 

внутрішнього 

ринку, % 

2016 1,00 59,9 0,67 40,1 1,67 

2017 0,99 52,4 0,90 47,6 1,89 

2018 1,11 54,7 0,92 45,3 2,03 

2019 1,26 55,8 1,00 44,2 2,26 

2020 1,62 58,9 1,14 41,5 2,75 

2021 3,20 66,3 1,68 34,8 4,83 

2022 5,17 71,6 2,05 28,4 7,22 

2023 5,07 69,9 2,18 30,1 7,25 

Джерело: розроблено автором за даними [3]. 

Примітка: дані щодо кіберстрахування в США включають дані про страхування ІТ-

відповідальності як одного з підвидів кіберстрахування. 

Слід відмітити,що подальше посилення цифровізації економіки може призвести до ще 

більшого зростання глобального ринку кіберстрахування протягом найближчих 10 років [4]. 
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Останнє пов’язують із суттєвим зростанням кількості кібератак, у тому числі тих, які будуть 

спровоковані ШІ, як, наприклад, запитами платформ ШІ до конфіденційної і службової 

інформації та надання її стороннім особам [5]. Ще однією причиною поширення кібератак 

вважають ланцюг постачальників ПЗ, через що вразливість ПЗ одного постачальника буде 

поширюватися на всіх клієнтів даного ПЗ [5]. На жаль, опитування показують, що організації 

часто нехтують засобами кібербезпеки, наприклад, такими, як резервне копіювання даних 

або багатофакторна аутентифікація користувача мережі (MFA), що також сприяє зростанню 

кібератак [6].  

Прогнозується, що потреби в кіберстрахуванні (та страхуванні ІТ-відповідальності як 

його складової) будуть настільки значними, що у 2025 р. розмір світового ринку 

кіберстрахування може досягнути 16,3 млрд дол. США, а до кінця десятиліття – до 30 млрд 

дол. США [6]. При цьому більш катастрофічних загроз будуть зазнавати малі та середні 

компанії, оскільки вони не мають таких можливостей виявлення та протистояння 

кібератакам, як великі, і, відповідно, будуть нести більш суттєві збитки. Продемонструвати 

це можна на прикладі атак програм-вимагачів, які заподіяли витоки даних для малих та 

середніх підприємств на 88 %, тоді як для великих – лише на 39 %.    

Щодо ринку кіберстрахування в Європі, то він продовжує розвиватися, про що 

свідчить запроваджене з квітня 2025 р. у Великій Британії та ЄС покриття кіберризиків 

Tech E&O, яке дозволить клієнтам забезпечувати відповідальність, яка виникає внаслідок 

використання технологічних продуктів і послуг. Слід зазначити, що в Європі також 

спостерігається тенденція, аналогічна наявній у США, – великі компанії вкладають більше 

коштів у кіберзахист, ніж малі та середні компанії.  

Отже, ринки кіберстрахування (які включають також страхування ІТ-

відповідальності) США та ЄС уже добре розвинені та демонструють постійне зростання. При 

цьому в країнах Північної Америки (США та Канаді) ринок кіберстрахування становить 

значну частку світового ринку кіберстрахування – до 63 % світового обсягу премій. Щодо 

страхування ІТ-відповідальності в Україні, то відповідний ринок відносно нещодавно почав 

розвиватися та поки що перебуває в зародковому стані. Проте можна очікувати, що ринок 

страхування ІТ-відповідальності буде зростати надалі й Україна набуде статусу країни з 

європейською культурою страхування. 
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ЕКОНОМІЧНОЮ СИСТЕМОЮ 

Методологія інтелектуального управління складною економічною системою має 

міждисциплінарний характер і поєднує підходи з економіки, кібернетики, системного 

аналізу, штучного інтелекту та управлінських наук. 

За масштабністю і складністю системи загалом можна розділити на великі та малі, а 

також на складні та прості. Великі системи – це системи, які обов’язково розглядаються як 

сукупність підсистем. Економічні системи беззаперечно є складними, для дослідження яких 

використовуються композиція (агрегування) та декомпозиція. 

Складні системи спрямовані на розв’язування багатоцільових задач і для їх опису 

використовують взаємопов’язаний комплекс моделей. Такі системи володіють 

властивостями загальності і абстрактності, множинності, цілісності, емерджентності, 

еквіпотенційності та синергізму [1, с. 69]. 

Методологія інтелектуального управління складною економічною системою – це 

сукупність принципів, концепцій, моделей та методів, що забезпечують розроблення, 

побудову, прийняття, впровадження та реалізацію управлінських рішень на основі 

інтелектуальних технологій (штучного інтелекту, інтелектуального аналізу даних, нейронних 

мереж, експертних систем, машинного навчання) із урахуванням системної, динамічної та 

стохастичної природи економічного середовища. 

Загалом можна виділити дві основні наукові школи інтелектуального управління. 

Перша розглядає інтелектуальне управління як один із напрямів розвитку теорії штучного 

інтелекту. На думку прихильників даного підходу, складовими інтелектуального управління 

є такі наукові галузі, як нейронні мережі, нечітка логіка, генетичні алгоритми і еволюційне 

програмування. Друга з наукових шкіл розглядає інтелектуальне управління як природний 
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розвиток традиційної теорії управління. Так, Комітетом з інтелектуального управління 

Інституту інженерів електротехніки та електроніки (Нью-Йорк, США) – IEEE (Institute of 

Electrical and Electronics Engineers) була створена спеціальна робоча група із завданням 

сформулювати визначення терміну «інтелектуальне управління». Найбільший інтерес 

представляють наступні запропоновані нею концептуальні положення інтелектуального 

управління. Перш за все, була констатована неможливість на даному етапі розвитку науки 

точного і повного визначення термінів «інтелект» і «інтелектуальність». В якості 

альтернативи пропонується розглянути деякі характеристики, властиві інтелекту і 

інтелектуальних систем, які можуть виявитися корисними при аналізі складних процесів 

управління. При цьому під традиційними чи звичайними системами управління розуміють 

системи, поведінка яких описується набором диференційних або різницевих рівнянь. Для 

інтелектуального управління, на відміну від традиційного, не існує чіткої межі між об'єктом 

управління і керуючим пристроєм. Тому закони управління можуть взаємодіяти з об'єктом 

управління і навіть модифікувати його. Термін «управління» при цьому має більш загальне 

значення, ніж при традиційному управлінні, тобто включає процеси діагностики ситуації, 

планування дій, прийняття рішень тощо. Таким чином, простежується тенденція до 

інтеграції досліджень представників двох вищевказаних наукових шкіл [2]. 

Принципами методології інтелектуального управління складною економічною 

системою є: 

– системність – розгляд економіки як багаторівневої відкритої системи з ієрархічними 

зв’язками; 

– адаптивність – здатність системи змінювати свої параметри під впливом зовнішніх і 

внутрішніх факторів; 

– модульність і гібридність – поєднання математичних, експертних та імітаційних 

методів; 

– прогнозно-аналітичний підхід – орієнтація на випереджальне управління, засноване 

на аналізі великих даних; 

– синергетичність – врахування самоорганізації, нелінійних ефектів і взаємодії 

підсистем. 

Основними методи в межах цієї методології можемо вважати: системний аналіз і 

моделювання; ситуаційне управління; нейромережеве та нечітке моделювання; 

багатокритеріальна оптимізація; методи машинного навчання і big data analytics; експертні 

системи підтримки рішень; імітаційне моделювання динаміки системи. 

Виокремимо характерні етапи реалізації інтелектуального управління складною 

економічною системою: 
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– формалізація структури та цілей економічної системи; 

– збір і обробка даних (створення інформаційно-аналітичного базису); 

– розроблення інтелектуальних моделей прогнозування та управління; 

– оптимізація управлінських рішень на основі ШІ-моделей; 

– моніторинг, самооновлення та навчання системи. 

Інтелектуальне управління складними економічними системами неможливе без мережі 

інтернет. Створюється новий, з’єднаний мережами світ на підставі мереж наступних 

поколінь, який охоплює ідеї вбудованого інтелектуального оточення, автоматизованого 

міжмашинного трафіку (machine-to-machine, M2M) та інтернету рече (Internet of Things, IoT). 

Передбачається, що в майбутньому в мережевому світі споживачі використовуватимуть 

можливість високошвидкісного з’єднання у русі, безперешкодно переходячи з мережі до 

мережі, куди б вони не прямували – в будь-якому місці, в будь-який час, за допомогою будь-

якого пристрою [4, с. 20]. 

Інтелектуальне управління тісно корелює з цифровізацією економіки. Аналіз існуючих 

програм, стратегій і планів розвитку цифрової економіки, а також огляд напрацювань у 

межах ОЕСР і G20 [4] свідчать про увагу, яку приділяють цій проблематиці у провідних 

країнах світу. Хоча існуючі стратегічні документи суттєво відрізняються за змістом (у 

кожному враховується національна специфіка), можна виділити кілька напрямів, які можна 

застосувати до більшості країн: 

– створення сучасної інфраструктури зв’язку, центрів зберігання і обробки даних; 

– сприяння вільному обміну інформацією; 

– розширення спектра інформаційно-комунікаційних послуг; 

– упровадження нових інтелектуальних мереж, платформ і технологій за одночасного 

забезпечення їх інтероперабельності (функціональної сумісності); 

– розвиток електронної торгівлі; 

– скасування обмежень, що заважають веденню бізнесу; 

– стимулювання підприємницької ініціативи і фінансування в інформаційно-

комунікаційні технології; 

– надання пільг малому та середньому бізнесу; 

– підвищення рівня інформаційної безпеки та довіри користувачів до інтернет-сервісів; 

– підготовка фахівців і підвищення загального рівня комп’ютерної грамотності. 

При цьому пріоритетна увага надається розвитку таких наскрізних цифрових 

технологій, як інтернет речей, індустріальний інтернет, штучний інтелект, хмарні 

обчислення, квантові та нові виробничі технології, компоненти робототехніки, кіберфізичні 

системи, технології обробки великого обсягу даних, бездротовий зв’язок, адитивні 
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технології, 3D-друк, блокчейн. Можна також виділити основні сфери, в яких інформаційно-

комунікаційні технології знайшли найбільш широке застосування. До них належать: розумні 

міста, сільське господарство, логістика та державне управління; цифрова охорона здоров’я; 

інтелектуальні енергетичні мережі (Smart Grid) і транспортні системи; фінансові послуги [4, 

с. 212]. 

Усе більшої популярності набуває термін «інтелектуальний аналіз даних» – Data 

Mining, або «виявлення знань у базах даних» – knowledge discovery in databases. Це 

зумовлено нездатністю класичних статистичних методів досить повно задовольнити вимоги, 

які ставляться сьогодні до аналізу даних [1, с. 322]. Технологія Data Mining – це процес 

виявлення в первинних даних: раніше невідомих, нетривіальних, практично корисних, 

доступних для інтерпретації знань, необхідних для прийняття рішень у різних сферах 

людської діяльності [1, с. 323]. 

Насамкінець зазначимо, – штучний інтелект відіграє ключову роль в інформаційно-

аналітичному забезпеченні управління соціально-економічними системами різних рівнів, 

сприяючи автоматизації процесів, покращенню прогнозування та підвищенню ефективності 

ухвалення рішень. Завдяки використанню ШІ для аналізу великих обсягів даних, виявлення 

закономірностей та оптимізації бізнес-процесів, компанії та державні установи мають 

можливість швидше адаптуватися до змін у зовнішньому середовищі. В силу того, що 

інтелектуальні алгоритми допомагають у персоналізації послуг, управлінні ризиками та 

прийнятті стратегічних рішень, соціально-економічні системи стають більш гнучкими та 

адаптивними. В сукупності це все дозволяє розглядати ШІ важливий фактор трансформації 

соціально-економічних систем, оскільки впливає на їхню стійкість та ефективність 

управління [3, с. 314]. 
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У сучасних умовах цифрової економіки питання забезпечення фінансової безпеки 

підприємств набуває особливої актуальності. Поширення кіберзагроз, зростання обсягів 

фінансових операцій та залежність бізнес-процесів від інформаційних систем зумовлюють 

необхідність інтеграції цифрових технологій у систему управління фінансовою безпекою. 

Сучасні цифрові технології відкривають широкі можливості для підвищення прозорості 

фінансових потоків, автоматизації процесів моніторингу та оцінювання ризиків, а також 

своєчасного виявлення порушень у фінансовій сфері. До найперспективніших інструментів, 

що застосовуються з цією метою, належать: 

- Big Data – для аналізу великих масивів фінансової інформації та виявлення аномалій у 

транзакціях. Застосування аналітики великих даних дає можливість підприємствам 

здійснювати глибокий аналіз фінансових потоків, виявляти приховані закономірності та 

прогнозувати можливі ризики. Big Data дозволяє оперативно обробляти великі обсяги 

транзакцій, що забезпечує раннє виявлення фінансових зловживань, шахрайських схем або 

нераціонального використання ресурсів.  Варто зазначити, що завдяки використанню 

інтелектуальних алгоритмів покращується точність прогнозів щодо платоспроможності 

контрагентів, коливань валютних курсів чи змін ринку.  

• штучний інтелект (AI) – для прогнозування ризиків і прийняття управлінських 

рішень.  AI активно впроваджується у фінансову сферу як інструмент автоматизованого 

прийняття рішень. Системи штучного інтелекту здатні аналізувати історичні дані, виявляти 

ризикові патерни та формувати рекомендації щодо оптимізації фінансової політики 

підприємства. Так,   алгоритми штучного інтелекту можуть оцінювати кредитні ризики 

партнерів, прогнозувати ліквідність чи визначати найбільш уразливі ділянки фінансової 

системи, а зокрема, використання AI  сприяє зменшенню людського фактору та підвищенню 

швидкості управлінських рішень; 

• блокчейн – для підвищення прозорості та достовірності фінансових операцій. 

Блокчейн забезпечує високий рівень прозорості, достовірності та незмінності фінансових 

даних. Його використання дозволяє фіксувати всі операції у розподіленому реєстрі, що 

практично унеможливлює підробку або маніпуляцію інформацією. Для підприємства це 

означає підвищення довіри до внутрішніх і зовнішніх фінансових процесів, захист від 



73 

шахрайства та підвищення ефективності аудиту. Крім того, смарт-контракти на основі 

блокчейну дозволяють автоматизувати фінансові взаєморозрахунки та зменшити 

адміністративні витрати. 

• хмарні технології – для безпечного зберігання та обробки фінансових даних.  Хмарні 

рішення забезпечують підприємствам доступ до фінансових даних у режимі реального часу з 

будь-якої точки світу, сприяють централізації інформаційних ресурсів та зниженню витрат 

на IT-інфраструктуру. Вони дозволяють швидко масштабувати системи безпеки, 

здійснювати резервне копіювання даних та забезпечувати безперервність бізнес-процесів. 

Водночас провідні хмарні сервіси мають вбудовані механізми шифрування, автентифікації 

користувачів і контролю доступу, що підвищує рівень фінансової безпеки.; 

• системи кіберзахисту – для запобігання несанкціонованому доступу до фінансової 

інформації. З огляду на зростання кіберзагроз, підприємства все більше уваги приділяють 

побудові комплексних систем кібербезпеки. До них належать засоби багаторівневої 

автентифікації, системи виявлення вторгнень (IDS/IPS), антивірусні платформи нового 

покоління, а також рішення на основі штучного інтелекту для моніторингу підозрілої 

активності. Ефективний кіберзахист забезпечує збереження конфіденційності фінансової 

інформації, стабільність бізнес-процесів та мінімізацію репутаційних ризиків. 

• аналітичні платформи та бізнес-інтелект (Business Intelligence, BI). 

BI-системи інтегрують фінансові, виробничі та маркетингові дані в єдиному аналітичному 

середовищі. Вони забезпечують керівництво підприємства актуальною інформацією для 

прийняття стратегічних рішень, допомагають прогнозувати фінансові результати та 

моделювати сценарії розвитку. Використання BI-платформ дозволяє не лише підвищити 

точність планування, а й оперативно реагувати на зміни у зовнішньому середовищі, 

зміцнюючи загальну фінансову стійкість підприємства. 

На наш погляд, комплексне впровадження вищезазначених інструментів формує 

цифрову екосистему управління фінансовою безпекою, що поєднує превентивні, аналітичні 

та захисні функції і дозволяє підприємствам не лише мінімізувати ризики, але й створювати 

конкурентні переваги в умовах динамічної цифрової економіки. 

Інтеграція таких технологій сприяє створенню адаптивної системи фінансової безпеки, 

здатної швидко реагувати на зовнішні та внутрішні загрози. Разом із тим важливо 

забезпечити кібербезпеку інформаційної інфраструктури підприємства, розробити політику 

управління цифровими ризиками та підвищити цифрову грамотність персоналу. 

Отже, впровадження цифрових технологій у систему управління фінансовою безпекою 

підприємства є ключовим чинником зміцнення його стійкості та конкурентоспроможності. 

Комплексний підхід до цифровізації дозволяє підвищити ефективність управлінських 
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процесів, зменшити рівень фінансових ризиків та забезпечити стабільний розвиток у 

довгостроковій перспективі. 
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КОМПОЗИЦІЙНА АРХІТЕКТУРА ПІДПРИЄМСТВА: API-ОРІЄНТОВАНИЙ ПІДХІД 

ДО ІНТЕГРАЦІЇ AI-ПОТОКІВ У СТРАТЕГІЧНІ ІТ-ПЛАТФОРМИ 

Сучасна цифрова трансформація дедалі виразніше набуває ознак системного 

управлінського імперативу, оскільки конкуренція в цифровій економіці зміщується від 

ефективності окремих процесів до здатності підприємства швидко перебудовувати ланцюги 

створення вартості під тиском попиту, регуляторних змін і технологічних зрушень. У цих 

умовах корпоративна архітектура перестає бути «технічним регламентом» і перетворюється 

на інструмент економічної координації цифрових активів: вона визначає швидкість 

масштабування інновацій, структуру витрат на інтеграцію, чутливість до ризиків і межі 

стратегічної гнучкості. Дослідження еволюції архітектури підприємства (enterprise 
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architecture) у контексті цифрової трансформації показують, що цінність архітектурних 

підходів дедалі більше пов’язується з узгодженням цифрових стратегій і бізнес-моделей, 

тобто з «керованістю змін», а не з описом ІТ-ландшафту як такого [1-2]. 

Еволюція архітектур підприємства від монолітних систем до сервіс-орієнтованих 

підходів і далі до мікросервісів економічно пояснюється прагненням знизити вартість змін і 

ризик зупинки бізнесу через локальні модифікації. Монолітні рішення консервують 

організаційну інерцію: будь-яка зміна в одному сегменті функціональності може вимагати 

масштабної переробки, що підвищує альтернативні витрати затримки рішень і посилює 

технологічний борг. Сервісно-орієнтована архітектура (Service-Oriented Architecture, SOA) 

історично стала кроком до повторного використання сервісів, однак практики 

централізованої інтеграції часто створювали вузькі місця координації. Мікросервісна 

декомпозиція підвищила автономію розвитку, але водночас посилила потребу в економічно 

ефективній інтеграції та управлінні портфелем компонентів на рівні підприємства, щоб 

технічна гранулярність не перетворилась на управлінську фрагментацію [1]. Саме на цій 

межі формується логіка композиційної архітектури підприємства, де модульність 

інтерпретується не як «дроблення системи», а як спосіб керованого компонування бізнес-

можливостей. 

Композиційне підприємство концептуалізує цифрову організацію як портфель 

модульних «пакетних бізнес-можливостей» (Packaged Business Capabilities), що можуть 

купуватися або розроблятися й рекомбінуватися для досягнення бізнес-результатів [3]. У цій 

парадигмі економічний сенс модульності полягає у зменшенні транзакційних витрат 

внутрішньої координації: підприємство скорочує витрати пошуку й узгодження змін між 

підрозділами, зменшує дублювання функцій і підвищує повторне використання цифрових 

активів. Показниково це проявляється у зниженні сукупної вартості володіння (TCO) 

інтеграційного контуру та в прискоренні time-to-market, оскільки інновації частіше 

будуються як оркестрація наявних можливостей, а не як тривала розробка «з нуля». Для 

фінансово-управлінської логіки підприємства це означає перехід від капіталомісткого 

підтримання «єдиного ядра» до більш гнучкого управління портфелем цифрових 

можливостей із прозорішим бюджетуванням і відповідальністю за результат. 

Фундаментом композиційності виступає API-орієнтована інтеграція як економічний 

механізм стандартизації взаємодії між модулями. API в цьому випадку доцільно трактувати 

як контракт обміну, який знижує специфічність активів інтеграції: замість унікальних 

з’єднань «точка-точка» підприємство інвестує у багаторазово використовувані інтерфейси, 

що здешевлює подальші зміни та прискорює підключення нових сервісів і партнерів. 

Емпіричні дослідження API як інструменту «інвертованої фірми» демонструють, що 
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відкриття інтерфейсів і кероване надання доступу до цифрових сервісів може 

трансформувати механіку зростання, коли частина доданої вартості генерується зовнішньою 

екосистемою, а підприємство отримує економічний ефект через платформізацію та 

розширення ринку комплементарних інновацій [4]. На прикладі API-driven трансформації в 

галузевій компанії також показано, що API стають не лише технічним засобом, а 

інструментом спільного створення цінності з контрагентами, змінюючи архітектуру бізнес-

моделі [5]. 

У практичному контурі реалізації API-first важливу роль відіграють інтеграційні 

платформи класу iPaaS, які інституціоналізують інтеграцію як керований сервіс (оркестрація 

процесів, управління API, контроль доступу, моніторинг). Для підприємства це означає 

зменшення прихованих витрат інтеграції, оскільки стандартизація та повторне використання 

знижують потребу щоразу «перепроєктовувати» з’єднання між системами. Вендорська 

документація інтеграційних портфелів прямо фокусується на керуванні, безпеці та 

масштабуванні API й процесів у гібридних середовищах, що важливо саме як управлінська 

передумова композиційності [6-7]. Економічно це підсилює передбачуваність витрат на 

зміни й покращує контроль ризиків, пов’язаних із розростанням інтеграційного шару. 

Особливої актуальності композиційна архітектура набуває в контексті масового 

впровадження генеративного ШІ та автономних агентів, коли підприємства намагаються 

індустріалізувати не окремі моделі, а потоки інтелектуальної обробки даних у бізнес-

процесах. Концепція AI як сервісу (AIaaS) у науковій літературі описується як модель 

постачання, що класифікується за рівнями абстракції та поєднує економіку хмарного 

споживання з повторним використанням інтелектуальних компонентів [8]. Для підприємства 

ключовий ефект AIaaS полягає у перетворенні частини капітальних витрат на гнучкі 

операційні витрати, що масштабуються відповідно до попиту, знижуючи бар’єр входу до 

передових інструментів і мінімізуючи ризик фінансування надлишкових потужностей [9]. 

Коли ж AI-потоки інтегруються через API у стратегічні платформи, з’являється можливість 

«компоновувати» когнітивні функції як модульні можливості, розширюючи портфель PBC за 

рахунок прогнозної аналітики, автоматизованих рішень і персоналізації сервісів. 

Однак інтеграція AI-потоків у масштабах підприємства вимагає архітектурної логіки, 

що виходить за межі «підключення моделі». Дослідження compound AI systems пропонують 

архітектурні уявлення, у яких ключовою стає оркестрація потоків даних та інструкцій між 

агентами, джерелами даних і корпоративними обмеженнями якості, вартості та затримок [10 

-11]. У прикладній площині це означає, що управлінська цінність ШІ зростає лише тоді, коли 

забезпечено керованість: прозорість джерел даних, відповідальність за рішення, контроль 

витрат, підтвердження якості та узгодженості з бізнес-цілями. Відсутність таких механізмів 
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призводить до протилежного результату − зростання операційної складності й появи 

«островів автоматизації», які не конвертуються у стійку конкурентну перевагу. 

Ризиковий контур композиційності виявляється насамперед у загрозі архітектурної 

фрагментації та втрати керованості через неконтрольоване розростання інтерфейсів (API 

sprawl). Аналітика Office of the CTO щодо «безперервного API sprawl» підкреслює 

економічні наслідки зростання кількості API для видимості системи, безпеки та операційних 

витрат, що прямо суперечить цілі зниження транзакційних витрат, якщо governance не 

інституціоналізовано [12]. Додатково, інтеграція AI підвищує вимоги до управління 

ризиками та відповідальності: рамкові документи NIST з управління ризиками ШІ задають 

очікування щодо довіри, оцінювання впливів і життєвого циклу ризиків [13], а стандарт 

ISO/IEC 42001 формалізує вимоги до системи менеджменту ШІ в організаціях, що створює 

основу для поєднання інноваційності та комплаєнсу [14]. У сукупності це означає, що 

економічна ефективність API-first і AIaaS є умовною: вона реалізується лише за наявності 

дисципліни управління даними, портфелем можливостей і ризиками. 

Аналіз ринкових трендів та статистичні прогнози (2024–2034 рр.). Глобальний ринок 

композиційних додатків демонструє стрімку експансію, що підживлюється потребою в 

цифровій стійкості та адаптивності. За оцінками Precedence Research, обсяг цього ринку у 

2024 р. становив 6,44 млрд доларів США, а до 2034 р. він має зрости до 31,50 млрд доларів 

США при середньорічному темпі зростання (CAGR) 17,20%. Основними драйверами є 

хмарна адаптація та зростаючий попит на кастомізовані рішення, що не призводять до vendor 

lock-in [15]. 

Найвищі темпи зростання демонструє сегмент сервісів (професійне консультування, 

підтримка) − прогнозований CAGR становить 19,9%. У вертикальному розрізі лідером 

залишається сектор банківської справи, фінансових послуг та страхування (BFSI), який у 

2024 р. утримував 29% ринку. Це зумовлено розвитком «композиційного банкінгу» та 

необхідністю інтеграції складних API для комплаєнсу та виявлення шахрайства. Сектор 

роздрібної торгівлі та електронної комерції показує найвищу динаміку з CAGR 18,9%, 

оскільки впровадження omnichannel-стратегій дозволяє збільшити середній чек на 10% [15 - 

16]. 

Зростання ринку також стимулюється розвитком платформ інтеграції як сервісу (iPaaS). 

Очікується, що ринок iPaaS зростатиме на 26–35% щорічно, досягаючи позначки 90–100 

млрд доларів США до початку 2030-х років. Це відображає вподобання підприємств щодо 

хмарних low-code рішень, які дозволяють швидко з’єднувати розрізнені системи та 

зменшувати технічний борг [16 -17]. 
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Ринок AIaaS прогнозується на рівні 91,20 млрд доларів США до 2030 р. з CAGR 35,1% 

[18]. Проте просте «підключення моделі» через API часто є недостатнім для корпоративних 

потреб. З’являється концепція складних систем штучного інтелекту (compound AI systems), 

де кілька агентів, ретріверів та інструментів оркеструються для виконання складних завдань 

[19]. 

Отже, композиційна архітектура підприємства в поєднанні з API-орієнтованою 

інтеграцією та використанням AI як сервісу формує управлінсько-економічну відповідь на 

турбулентність цифрової економіки. Її стратегічна цінність полягає в тому, що підприємство 

скорочує вартість змін, підвищує швидкість експериментування та переводить інновації з 

режиму разових проєктів у режим відтворюваних, керованих бізнес-можливостей. 

Перспективними напрямами подальших досліджень є розробка метрик економічної 

результативності композиційних рішень (з урахуванням TCO, time-to-market і транзакційних 

витрат координації), а також моделювання впливу архітектурної гнучкості на фінансову 

стійкість підприємств у довгостроковій перспективі з огляду на ризики API sprawl та 

інституціалізацію управління штучним інтелектом (AI-governance). 
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СТАРТАПИ ЯК РУШІЙНА СИЛА ЦИФРОВОЇ ЕКОНОМІКИ: ОГЛЯД 

УСПІШНИХ СТАРТАПІВ ТА ВИКЛИКИ В УКРАЇНСЬКИХ РЕАЛІЯХ 

Цифрова трансформація світової економіки змінює структуру виробництва, характер 

зайнятості та механізми формування доданої вартості. У центрі цих процесів перебувають 

стартапи як організаційна форма інноваційного підприємництва, що забезпечує швидку 

комерціалізацію технологій, масштабування бізнес-моделей та інтеграцію національних 

економік у глобальні ланцюги створення вартості. Для України розвиток стартап-екосистеми 

має особливе значення в умовах воєнних викликів, структурної трансформації економіки та 

необхідності формування нових експортних ніш з високою доданою вартістю. 

Технологічний сектор залишається одним із небагатьох сегментів економіки, що демонструє 

відносну стійкість і здатність до відновлення навіть в умовах повномасштабної війни. 

Метою дослідження є визначення економічної ролі стартапів у розвитку цифрової 

економіки України, аналіз актуальних статистичних показників сектору станом на 2026 рік 

та узагальнення українських кейсів як прикладів формування інноваційної доданої вартості. 

У науковій літературі стартап визначається як організація, що перебуває у пошуку 

масштабованої та повторюваної бізнес-моделі в умовах високої невизначеності [1]. На 

відміну від традиційного малого бізнесу, стартап орієнтований на швидке зростання, 

використання інновацій та вихід на глобальний ринок з перших етапів розвитку. З позиції 

теорії ендогенного зростання інновації є ключовим внутрішнім фактором підвищення 

продуктивності та довгострокового економічного розвитку [2]. Саме через стартапи 

людський капітал трансформується у ринкову вартість, формуючи нові технологічні ринки 

та конкурентні переваги країни. 

Актуальні статистичні дані свідчать про значущість технологічного сектору для 

економіки України. За результатами IT Research Ukraine 2025, частка tech-індустрії у ВВП 

України становила 4,43% у 2023 році та 3,92% у 2024 році [3]. Зниження пояснюється не 

падінням сектору як такого, а швидшим номінальним зростанням інших галузей, пов’язаних 

із оборонним виробництвом та відбудовою. Водночас аналітики прогнозують можливе 

відновлення частки до 4–4,2% у 2026 році за умов стабілізації макроекономічної ситуації та 

подальшого розвитку dual-use і defense tech напрямів [9]. 

Експорт комп’ютерних та інформаційних послуг залишається ключовим каналом 

впливу стартапів і технологічних компаній на платіжний баланс. За даними галузевої 
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аналітики, у 2023 році експорт ІТ-послуг становив близько 6,7 млрд дол. США [4]. У 2024 

році показник знизився до 6,45 млрд дол. (порівняно з 6,73 млрд дол. у 2023 році) [5]. 

Водночас 2025 рік продемонстрував ознаки стабілізації та часткового відновлення: експорт 

ІТ-послуг зріс до 6,656 млрд дол., а грудень 2025 року став найсильнішим місяцем року з 

показником 685 млн дол. [6]. Таким чином, станом на початок 2026 року можна говорити про 

завершення фази скорочення та перехід до відновлювальної динаміки. 

Інвестиційна активність у стартап-секторі також демонструє позитивні тенденції. 

Загальний обсяг інвестицій у технологічні компанії України становив 209 млн дол. у 2023 

році та 462 млн дол. у 2024 році [7]. У 2025 році українські tech-стартапи залучили 498 млн 

дол. (equity та грантове фінансування) [8]. Це свідчить про відновлення довіри інвесторів та 

формування нового інвестиційного циклу, попри високий рівень воєнних ризиків. 

Аналіз українських кейсів дозволяє розкрити економічний механізм формування 

доданої вартості в цифровій економіці. Компанія MacPaw є прикладом продуктового 

стартапу, що створив глобальний SaaS-бізнес на основі програмного забезпечення для 

екосистеми Apple. Її флагманський продукт CleanMyMac вирішує проблему оптимізації 

операційної системи macOS, підвищуючи продуктивність і безпеку пристроїв. Бізнес-модель 

базується на ліцензійному продажі та підписці, що забезпечує повторюваний дохід і високу 

маржинальність. Економічний ефект полягає у масштабуванні цифрового продукту без 

пропорційного зростання витрат, що є характерною рисою економіки нематеріальних 

активів. 

Ajax Systems демонструє приклад успішного hardware-стартапу, який трансформувався 

у глобального виробника систем безпеки. Компанія розробляє датчики руху, диму, відкриття 

дверей, відеорішення та централі з власним радіопротоколом, що забезпечує 

енергоефективність і стабільність зв’язку. Економічно важливим є поєднання R&D, 

виробництва та міжнародної дистрибуції, що формує повний цикл створення доданої 

вартості всередині країни. Компанія змогла зберегти операційну діяльність у період війни, 

що підтверджує стійкість продуктово-орієнтованої моделі. 

Hacken представляє сегмент кібербезпеки та Web3, здійснюючи аудит смартконтрактів 

і платформ цифрових фінансів. Компанія створила інструменти оцінки безпеки криптобірж, 

що використовуються глобальними учасниками ринку. Економічний ефект полягає у 

формуванні спеціалізованої експортної ніші, де ключовим активом є експертиза та довіра, а 

не матеріальні ресурси. 

Grammarly, заснована українськими підприємцями, є прикладом масштабованого 

AI/SaaS-продукту, який використовує алгоритми машинного навчання для покращення 

письмової комунікації. Preply функціонує як глобальний освітній маркетплейс, поєднуючи 
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викладачів та студентів і монетизуючи комісійні платежі. Esper Bionics розвиває напрям 

MedTech, створюючи біонічні протези з використанням машинного навчання та хмарної 

аналітики. BetterMe працює у сфері цифрового wellness, використовуючи модель підписки 

для монетизації мобільних застосунків. Liki24 цифровізує фармацевтичний ринок через 

платформену модель агрегації та логістики. Усі ці приклади демонструють перехід від 

аутсорсингової моделі до створення власних продуктів із високою доданою вартістю. 

Особливої уваги потребує defense tech сегмент, який після 2022 року став одним із 

найбільш динамічних напрямів стартап-активності. Розробки у сфері безпілотних систем, 

кіберзахисту та цифрових інструментів управління створюють передумови для формування 

нового технологічного кластера з потенціалом післявоєнного експорту. 

Попри позитивну динаміку, стартап-екосистема стикається з низкою структурних 

викликів. Серед них – обмеженість внутрішнього венчурного капіталу, залежність від 

міжнародного фінансування, валютні ризики, воєнна невизначеність та конкуренція за 

людський капітал на глобальному ринку. Водночас стабілізація експорту та зростання 

інвестицій у 2025 році свідчать про здатність екосистеми адаптуватися до кризових умов. 

Висновки. Станом на 2026 рік стартапи відіграють системоутворюючу роль у розвитку 

цифрової економіки України. Частка технологічного сектору у ВВП залишається на рівні 

близько 4%, експорт ІТ-послуг стабілізувався після скорочення 2023–2024 років і демонструє 

відновлення у 2025 році, а інвестиції у стартапи зросли майже у 2,5 раза порівняно з 2023 

роком. Українські кейси підтверджують здатність формувати глобально 

конкурентоспроможні продукти в сегментах SaaS, hardware, кібербезпеки, EdTech, MedTech 

та defense tech. Подальший розвиток стартап-екосистеми визначатиметься якістю інституцій, 

доступом до капіталу та ефективністю інтеграції інновацій у національну економіку. Саме 

стартапи можуть стати фундаментом довгострокового економічного зростання України в 

цифрову епоху. 
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СТРАТЕГІЇ УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ В ОРГАНІЗАЦІЯХ ПІД ЧАС 

ВОЄННОГО СТАНУ 

Сучасна парадигма стратегічного управління в умовах воєнного стану вимагає 

радикальної відмови від традиційних лінійних моделей планування на користь 

багаторівневої концепції «динамічної резильєнтності». Це поняття базується не просто на 

здатності системи до механічного виживання, а на вмінні організації трансформувати 

зовнішні деструктивні чинники в імпульси для якісного внутрішнього оновлення.  

В умовах повномасштабного конфлікту організаційне середовище переходить у стан 

«надвисокої турбулентності», де зміни перестають бути епізодичними проєктами й 

перетворюються на перманентний спосіб існування бізнес-системи. Головним викликом для 

вищого менеджменту стає подолання глибокої інерції та психологічного опору, які в умовах 

екстремального стресу загострюються через базову потребу людини в безпеці та 

передбачуваності. Стратегічний успіх у такий період визначається швидкістю ідентифікації 

слабких сигналів загрози та спроможністю системи до миттєвого переформатування 

інтелектуальних і матеріальних ресурсів. Це вимагає відмови від довгострокових прогнозів 

на користь сценарного моделювання, що дозволяє випередити каскадні наслідки кризи та 

зберегти операційну цілісність навіть за умови часткової втрати активів [6]. Більше того, 

резильєнтність сьогодні розглядається як динамічна спроможність, що дозволяє організації 

«відскакувати вперед» (bounce forward), створюючи нові ринкові ніші там, де конкуренти 

бачать лише руйнацію. 

Особливого значення в умовах воєнного хаосу набуває фундаментальна трансформація 

ролі лідера, який має органічно поєднувати директивну рішучість у прийнятті безпекових 

рішень із глибокою емпатією до підлеглих. Сучасна модель «лідерства, орієнтованого на 

добробут», виступає не просто етичним вибором, а прагматичною стратегією збереження 

працездатності команди в умовах виснаження. Вона передбачає створення середовища 

психологічної безпеки, де кожен працівник чітко розуміє свою нову роль у зміненій 

конфігурації організації та відчуває підтримку з боку керівництва. Комунікаційна стратегія 

при цьому стає радикально прозорою, оскільки будь-яке приховування інформації або 
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затримка в її наданні породжують деструктивні чутки, які паралізують роботу колективу 

значно сильніше, ніж прямі зовнішні загрози [2]. Лідерство перетворюється на фасилітацію 

колективної стійкості, де головним завданням менеджера є не контроль, а усунення 

перешкод для виконання завдань та ментальна стабілізація команди. Ефективне 

впровадження змін у людський капітал базується на методі коротких ітерацій та святкуванні 

«малих перемог», що дозволяє підтримувати когнітивний тонус працівників, знижувати 

рівень екзистенційної тривоги та поступово адаптувати їх до нової нормальності без втрати 

продуктивності. 

Технологічний вимір управління змінами під час воєнного стану диктує необхідність 

негайного переходу до «модульної бізнес-архітектури» (composable business), що є єдиною 

альтернативою жорстким і вразливим структурам. Це означає розбиття всіх ключових бізнес-

процесів на автономні блоки (мікросервіси), які можуть бути миттєво переміщені, тимчасово 

зупинені або перезапущені в іншому регіоні залежно від поточної безпекової ситуації та 

наявності ресурсів [7].  

Тотальна міграція в мультихмарні середовища та повна відмова від фізичної прив’язки 

до локальних серверів забезпечують не лише інституційну пам’ять організації, а й 

безперервність управління навіть за умови фізичної втрати головного офісу чи виробничих 

майданчиків [1]. Цифрова трансформація в цей період перестає бути інструментом 

оптимізації витрат і стає життєво важливим каркасом виживання, де автоматизація логістики 

та використання штучного інтелекту для сценарного аналізу ризиків дозволяють 

менеджменту приймати обґрунтовані рішення в умовах гострого дефіциту часу та 

фрагментарності даних [5]. Така цифрова зрілість створює «віртуальну фортецю» організації, 

роблячи її бізнес-модель невразливою до географічних обмежень та забезпечуючи високу 

швидкість реакції на будь-які зовнішні виклики. 

Фінансова стратегія в умовах воєнного стану зміщується в площину агресивного 

управління ліквідністю та превентивного перегляду ланцюгів постачання за принципами 

«friend-shoring» та «near-shoring». Організація зобов'язана провести глибокий аудит і виявити 

критичні залежності від ризикованих контрагентів, паралельно формуючи альтернативні 

партнерські мережі в географічно безпечних зонах або країнах-союзниках [3].  

Реструктуризація активів має супроводжуватися безкомпромісним посиленням 

внутрішнього комплаєнсу та впровадженням найвищих антикорупційних стандартів, 

оскільки в умовах воєнної економіки репутація та прозорість стають головними 

передумовами для отримання міжнародної фінансової підтримки, донорських грантів та 

страхування воєнних ризиків [4]. Більше того, інвестування в енергетичну автономність, 

розподілену генерацію та екологічну сталість (ESG) уже сьогодні закладає фундамент для 
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успішного повоєнного відновлення та гарантує відповідність суворим вимогам глобальних 

ринків у майбутньому [1]. Фінансовий менеджмент перетворюється на мистецтво 

балансування між режимом жорсткої економії та необхідністю інвестувати в технології, що 

забезпечують довгострокову витривалість бізнесу в умовах глобальної нестабільності. 

Кульмінацією стратегічного управління змінами є формування унікальної 

організаційної культури «антикрихкості», де кожна невдача, помилка або зовнішній удар не 

просто долаються, а детально аналізуються як джерело нових знань та компетенцій [7]. 

Український управлінський досвід 2022-2026 років демонструє світу безпрецедентний синтез 

високої цифрової технологічності та горизонтальної самоорганізації, що дозволяє бізнес-

структурам зберігати функціональність навіть у найбільш критичні моменти руйнування 

інфраструктури. Підготовка до активного повоєнного періоду вимагає від менеджменту вже 

зараз інтегрувати у стратегію розвитку інклюзивні програми реабілітації та реінтеграції 

ветеранів, а також створення безбар’єрного середовища, що забезпечить організації високу 

соціальну легітимність та підтримку суспільства [2].  

У підсумку, успішна стратегія змін під час війни - це не застиглий план, зафіксований 

на папері, а живий, безперервний процес постійного оновлення інтелектуальної, 

технологічної та структурної бази організації. Така гнучкість дозволяє не лише протистояти 

загрозам, а й виходити з кризи оновленими, з принципово новими спроможностями для 

глобальної конкуренції в мирний час [5]. 

Отже, стратегічне управління змінами в умовах воєнного стану трансформується з 

класичного інструменту адміністративної оптимізації у фундаментальну технологію 

виживання та інституційного спротиву. Сучасна ефективність управлінських рішень сьогодні 

визначається не глибиною теоретичного планування, а здатністю лідера інтегрувати емпатію, 

цифрову автономність та фінансову антикрихкість у єдину живу екосистему, яка здатна до 

миттєвого самовідновлення після кожного зовнішнього удару. Унікальний досвід останніх 

років доводить, що справжня стійкість організації базується на синергії технологічного 

каркаса та високого рівня внутрішньої довіри, де будь-яка загроза сприймається не як 

перешкода, а як точка нарощення нових спроможностей.  

Таким чином, успішне проходження крізь кризу воєнного часу закладає підвалини для 

принципово нової якості менеджменту, який після завершення конфлікту стане потужним 

драйвером не лише внутрішнього відновлення територій, а й глобальної інтеграції України 

як держави з найбільш адаптивною та інноваційною економікою у світі. 
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ЕФЕКТИВНІСТЬ DREAM У СИСТЕМІ ПУБЛІЧНОГО АДМІНІСТРУВАННЯ ТА 

УПРАВЛІННЯ БІЗНЕСОМ: ІНФОРМАЦІЙНА ЕКОСИСТЕМА ВІДНОВЛЕННЯ 

УКРАЇНИ 

Післявоєнне відновлення України – це безпрецедентний проєкт із залученням мільярдів 

доларів внутрішнього та зовнішнього фінансування. Історично масштабні інвестиційні 

проєкти, особливо в країнах із високим рівнем корупційних ризиків, стають середовищем 

для зловживань у сферах публічних закупівель, будівництва та розподілу ресурсів. Для 

України, де успіх відновлення європейської інтеграції безпосередньо залежить від 
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фінансової доброчесності та підзвітності, питання мінімізації корупційних загроз стає 

пріоритетом національної безпеки. Контроль за мільярдами, що надходять на відновлення, є 

лакмусовим папірцем для української системи управління, і його ефективність визначить 

майбутнє країни. 

Саме з цією метою було розроблено та впроваджено Систему DREAM (Digital 

Restoration Ecosystem for Affected Management) – цифрову екосистему, покликану 

забезпечити наскрізну прозорість та підзвітність усього процесу відбудови, починаючи від 

оцінки шкоди до фінального звіту про реалізацію проєкту. DREAM є не просто базою даних, 

а системним антикорупційним інструментом, вбудованим у фінансовий та будівельний 

менеджмент на всіх рівнях управління, зокрема, в системі публічного адміністрування та 

управління бізнесом [1]. 

Властиво основна антикорупційна філософія DREAM полягає у принципі «всі бачать 

усе». Система забезпечує публічний доступ до всіх етапів життєвого циклу проєкту: 

планування, фінансування, закупівлі, виконання та звітування. Цей принцип руйнує 

традиційні «сірі зони», де інформація про розподіл коштів або умови тендеру була доступна 

лише вузькому колу осіб. 

Визначальна архітектурна перевага DREAM – це її інтеграція з основними державними 

електронними системами, що мають антикорупційне значення: 

1. Prozorro та Prozorro.Sale: Всі закупівлі, пов'язані з відновленням, які мають 

проходити через конкурентні процедури, автоматично фіксуються та підтягуються до картки 

проєкту в DREAM. Це забезпечує прозорість тендерних процедур та унеможливлює 

приховування інформації про кінцевого виконавця та вартість контракту. 

2. Реєстр пошкодженого та знищеного майна (РПЗМ): DREAM використовує 

верифіковані дані РПЗМ для обґрунтування необхідності відновлення. Це запобігає 

включенню до планів відновлення фейкових або неіснуючих об'єктів. 

3. Єдина державна електронна система у сфері будівництва (ЄДЕСББ): Інтеграція з 

будівельними реєстрами забезпечує відстеження документації, дозволів на будівництво, 

технічного нагляду та ввід об'єктів в експлуатацію. 

4. Фінансові системи (Казначейство, Кабінет Міністрів України): Система відстежує 

фінансові потоки – від надходження коштів донора/бюджету до фактичної оплати 

підряднику. 

Така цифрова зв'язаність мінімізує необхідність ручного введення даних та, відповідно, 

людський фактор, який є традиційним джерелом корупційних ризиків у системі публічного 

адміністрування та управління бізнесом (табл. 1). 
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Таблиця 1 

DREAM та його антикорупційні переваги для системи публічного 

адміністрування та управління бізнесом у відновленні України 

Принцип 

прозорості 
Функціонал DREAM Антикорупційні переваги 

Єдине джерело 

інформації 

Об'єднує дані з різних державних 

реєстрів (РПЗМ, Prozorro, ЄДЕСББ) та 

фінансових систем в одному інтерфейсі. 

Унеможливлює маніпуляції з даними та 

створення «сірих зон» фінансування. 

Допомагає донорам і громадянам бачити 

повну картину. 

Прозоре 

планування 

Містить інтерактивну мапу проєктів, де 

громади публікують свої проєктні ідеї, 

пріоритети та оцінку шкоди. 

Забезпечує об'єктивність при прийнятті 

рішень про фінансування. Будь-хто може 

відстежити, які проєкти отримали кошти, а які 

– ні, і чому. 

Контроль 

фінансових 

потоків 

Відображає шлях грошей: від джерела 

фінансування (державний бюджет, 

донори, міжнародні фонди) до 

конкретного виконавця через систему 

Prozorro. 

Дозволяє донаторам та платникам податків у 

режимі реального часу бачити, як 

витрачаються кошти, підвищуючи довіру до 

процесу відновлення. 

Підзвітність 

виконання 

Фіксує прогрес реалізації проєкту, акти 

виконаних робіт, технічний нагляд та 

етапи оплати. 

Створює інструмент для громадського 

моніторингу, де активісти та ЗМІ можуть 

контролювати якість і терміни робіт, 

виконуючи функцію незалежного аудитора. 

Дотримання 

міжнародних 

стандартів 

Методологія управління проєктами в 

системі базується на кращих практиках 

Міжнародних фінансових організацій 

(МФО). 

Це забезпечує сумісність з вимогами 

міжнародних партнерів і значно спрощує 

залучення зовнішнього фінансування. 

Джерело: власна розробка. 

Антикорупційний вплив DREAM можна розділити за етапами життєвого циклу 

інфраструктурного проєкту: 

Етап планування та пріоритезації (запобігання лобіюванню). 

Традиційний ризик: Корупційне лобіювання, коли до плану відновлення включаються 

проєкти, вигідні певним особам, а не громаді. 

Роль DREAM: 

– Об'єктивна пріоритезація: Кожен проєкт відновлення має бути зареєстрований у 

системі, де він отримує об'єктивну оцінку на основі даних про руйнування, соціально-

економічну значущість та потреби громади. 

– Публічна мапа проєктів: Створення інтерактивної мапи, де громади публікують свої 

ідеї та потреби. Донори та фінансові інституції можуть самостійно обирати проєкти для 

фінансування, ґрунтуючись на прозорих даних, а не на непублічних домовленостях. Це 

створює здорову конкуренцію між проєктами та підвищує якість планування. 

Етап фінансування та розподілу коштів (запобігання нецільовому використанню) 

Традиційний ризик: Нецільове використання коштів та непрозорий розподіл 

міжнародної допомоги/державних субвенцій. 

Роль DREAM: 
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– Зв'язок «Джерело – Витрата»: DREAM фіксує, яке конкретно джерело (донор, фонд, 

бюджет) фінансує проєкт. Це забезпечує цільове використання коштів. 

– Відстеження фінансового треку: Моніторинг руху коштів до конкретних платежів 

підрядникам, забезпечуючи, що фінансування, призначене для відновлення школи Х, не буде 

перенаправлено на інші, нецільові витрати. 

– Єдині стандарти звітності: Система вимагає від місцевих органів влади звітування за 

міжнародними стандартами, що значно посилює вимоги до фінансової дисципліни порівняно 

з базовими національними вимогами. 

Етап закупівель (запобігання змовам та завищенню вартості) 

Традиційний ризик: Обмеження конкуренції, змови підрядників, штучне завищення 

кошторисної вартості робіт і послуг. 

Роль DREAM: 

– Автоматичний збір даних Prozorro: Кожна закупівля автоматично відображається в 

картці проєкту. Означене дозволяє легко зіставляти заплановану вартість (з кошторису) з 

фактичною ціною, отриманою на торгах. 

– Бенчмаркінг цін: Хоча DREAM не є прямим інструментом цінового аудиту, вона 

створює платформу для публічного бенчмаркінгу. Аналітики, ЗМІ та громадськість можуть 

порівнювати середню вартість 1 км дороги, 1 м² ремонту чи одиниці матеріалів у різних 

громадах, швидко виявляючи аномальні та необґрунтовані завищення. 

– Контроль відхилень: Система фіксує будь-які значні відхилення від початкового 

плану, наприклад, збільшення вартості контракту чи зміну термінів, вимагаючи публічного 

обґрунтування. 

Етап виконання та контролю (запобігання «відкатам» та неякісним роботам) 

Традиційний ризик: Приймання неякісних або неповністю виконаних робіт, 

фальсифікація актів виконаних робіт (так звані «відкати»). 

Роль DREAM: 

– Фіксація прогресу: Внесення даних про хід виконання робіт, фото- та відеозвітів, що 

забезпечується технічним наглядом. Це дозволяє контролювати, чи відповідає оплата 

підряднику фактичному стану виконаних робіт. 

– Взаємодія із суспільством: Надання громадянам можливості залишати відгуки або 

повідомляти про проблеми на об'єкті відновлення. Така участь громадськості стає 

ефективним зовнішнім контролем. 

– Цифрова звітність: Введення об'єкта в експлуатацію фіксується в системі, 

завершуючи цикл прозорості та створюючи цифровий архів усіх документів, пов'язаних із 

проєктом. 
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Однією з найважливіших функцій DREAM є забезпечення довіри міжнародних 

партнерів та донорів. Досвід попередніх років показував, що міжнародна допомога часто 

супроводжувалася суворими вимогами щодо звітності, які не завжди відповідали 

національній системі. 

Для Міжнародних фінансових організацій (МФО) та країн-донорів DREAM є гарантією 

того, що їхні кошти будуть використані цільово та прозоро. Система слугує єдиним 

інтерфейсом, який автоматично надає звіти про хід виконання та фінансові витрати 

відповідно до високих міжнародних стандартів. Ця перевіреність системи підвищує 

готовність партнерів інвестувати великі суми. 

DREAM стандартизує вимоги до управління проєктами, що використовують різні 

джерела фінансування. Незалежно від того, чи фінансується проєкт коштами державного 

бюджету, чи грантом від ЄС, він проходить ідентичні етапи контролю та публічності в 

системі. Ця єдина методологія спрощує аудит та зменшує вірогідність махінацій через 

використання різних правил і процедур. 

Незважаючи на інноваційність, DREAM не є абсолютною панацеєю і стикається з 

низкою викликів, які можуть обмежити її антикорупційний потенціал: 

Якість вхідних даних (інституційна спроможність). Ефективність будь-якої цифрової 

системи залежить від якості даних, які в неї вводяться. Якщо відповідальні особи на 

місцевому рівні (фінансисти, інженери, архітектори) не матимуть достатньої кваліфікації або 

свідомо вноситимуть неправдиві дані (наприклад, завищений відсоток виконання робіт або 

неактуальні фотозвіти), система може не відображати реального стану справ. Це вимагає 

посилення інституційної спроможності місцевих громад та підвищення відповідальності за 

фальсифікацію даних. 

Політична воля та обмеження воєнного стану. Хоча DREAM прагне до максимальної 

прозорості, в умовах воєнного стану можуть застосовуватися певні винятки або обмеження 

публікації інформації (наприклад, через безпекові ризики). Використання цих обмежень або 

відсутність достатньої політичної волі щодо повного розкриття всіх даних може створити 

прогалини у прозорості. 

Обхід конкурентних процедур. DREAM залежить від інтеграції з Prozorro. Проте, якщо 

закупівлі здійснюються без використання Prozorro (наприклад, через укладання прямих 

договорів, що часто дозволено в умовах воєнного стану), ці закупівлі не проходять 

конкурентний фільтр, і ризик зловживань зростає. DREAM може лише фіксувати такий факт, 

але не може його запобігти, якщо це дозволено законом. 
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Система DREAM є революційним кроком у підвищенні прозорості та підзвітності 

управління місцевими фінансами та інвестиціями у відновлення України. Вона діє як 

потужний запобіжник корупції за рахунок: 

1. Цифрової обов'язковості: Створення єдиного цифрового сліду для кожного 

фінансованого проєкту. 

2. Інтеграції: Зв'язку з усіма базовими антикорупційними реєстрами (Prozorro, 

ЄДЕСББ). 

3. Зовнішнього контролю: Надання громадськості, ЗМІ та міжнародним донорам 

інструменту для моніторингу в режимі реального часу. 

Водночас, для повної реалізації її антикорупційного потенціалу необхідно забезпечити: 

високу якість вхідних даних на місцевому рівні, постійне посилення законодавчої бази щодо 

відповідальності за фальсифікацію інформації (зокрема, в системі публічного 

адміністрування та управління бізнесом), а також збереження неухильної політичної волі до 

прозорості, незважаючи на воєнний стан. DREAM є не лише технічним інструментом, але й 

символом зобов'язання України перед своїми громадянами та міжнародними партнерами 

будувати нову, доброчесну та підзвітну країну. 
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Проблематику управлінського змісту розвитку Smart City у сучасних дослідженнях 

дедалі частіше розглядають крізь призму інституційної спроможності та якості 
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управлінських рішень. Однак, попри зростання кількості наукових праць, присвячених 

проблематиці Smart City, у багатьох дослідженнях домінує технологічний або інституційний 

ракурс, тоді як питання формування та результативності методів публічного адміністрування 

часто залишаються вторинними або розглядаються фрагментарно. Означене зумовлює 

потребу теоретико-методологічного уточнення сутності методів публічного адміністрування 

та розроблення інтегрованого підходу до їх формування, здатного відобразити специфіку 

управління розумними містами в агломераційних центрах, умови цифрової трансформації та 

орієнтацію на досягнення вимірюваних результатів сталого розвитку [1–2]. 

Водночас, у межах цього дослідження публічне адміністрування розглядається як 

системний процес формування, вибору та застосування методів управлінського впливу, 

спрямованих на досягнення суспільно значущих цілей державної політики з урахуванням 

принципів сталого розвитку, урбанізації та використання технологій Smart City. Таке 

трактування актуалізує потребу систематизації методів публічного адміністрування як 

складової операційної архітектури публічної політики, через яку органи публічної влади 

реалізують управлінські функції та впливають на соціально-економічні процеси. Методи 

публічного адміністрування у цьому контексті відображають не лише сукупність 

інструментів впливу, а й логіку їх формування та поєднання з метою забезпечення 

керованості та сталості розвитку територій, зокрема міських агломерацій. 

Формування методів публічного адміністрування має динамічний характер і 

відбувається в процесі взаємодії стратегічних орієнтирів, нормативно-правових обмежень, 

організаційної спроможності інституцій, технологічних можливостей і соціальних очікувань. 

У результаті методи публічного адміністрування постають як адаптивна система, що 

змінюється під впливом трансформації моделей врядування, розвитку цифрових технологій, 

зростання ролі громадян та домінування принципів сталого розвитку, особливо в умовах 

функціонування розумних міст і міських агломерацій [2]. 

Методи публічного адміністрування виконують функцію інтеграційної ланки між 

стратегічними цілями розвитку та конкретними інструментами реалізації публічної політики. 

Вони забезпечують трансформацію нормативно-програмних орієнтирів у вимірювані 

результати сталого розвитку та ефективного функціонування системи Smart City. Така логіка 

підкреслює, що результативність застосування методів публічного адміністрування 

визначається не лише їх інструментальним наповненням, а й принципами та умовами їх 

формування, узгодженістю між різними групами методів і здатністю інтегрувати цифрові 

рішення у цілісний управлінський механізм. 

Сутність методів публічного адміністрування розкривається через систему принципів 

їх формування та застосування, що в умовах сталого розвитку та Smart City істотно 

розширює класичні уявлення про управління. Поряд із принципами законності, 
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обґрунтованості, ефективності та відповідальності, сучасна управлінська практика вимагає 

свідомого поєднання різних груп методів на етапі їх формування, орієнтації на відкритість і 

прозорість управлінських рішень, а також чіткого забезпечення підзвітності суб’єктів 

публічної влади. Важливого значення набувають принципи науковості та доказовості, що 

передбачають використання даних, аналітики й моделювання під час вибору та 

налаштування методів, а також принцип орієнтації на сталий розвиток, який зумовлює 

узгодження управлінських методів із довгостроковими економічними, соціальними та 

екологічними цілями. 

Зазначимо, що в умовах цифрової трансформації особливу роль у формуванні методів 

публічного адміністрування відіграють принципи участі громадян і заінтересованих сторін, 

які реалізуються через інструменти електронної демократії, співуправління та платформні 

моделі взаємодії, а також принцип digital by default, відповідно до якого пріоритет надається 

методам, здатним функціонувати в цифровому середовищі з можливістю масштабування та 

інтероперабельності. Реалізація зазначених принципів зумовлює зміну логіки публічного 

адміністрування – від домінування формально-процедурних рішень до використання 

гнучких, даноорієнтованих і партисипативних методів управлінського впливу. У цьому 

контексті цифрові інструменти розглядаються не лише як технічні засоби, а як складові нової 

управлінської парадигми, що визначає підходи до формування та оцінювання 

результативності методів публічного адміністрування. 

Систематизація принципів застосування методів публічного адміністрування дозволяє 

розглядати їх не ізольовано, а як взаємопов’язану методологічну основу формування, 

поєднання та реалізації управлінських методів у межах публічної політики сталого розвитку 

та Smart City. Такий підхід створює підґрунтя для аналізу того, яким чином на етапі 

формування методів відбувається узгодження різних груп управлінського впливу та їх 

спрямування на досягнення стратегічних цілей розвитку міських систем, зокрема у вимірах 

економічної, соціальної, екологічної та інституційної стійкості. 

Зокрема, на рис. 1 схематично представлено результативно-орієнтовану логіку 

узгодження методів публічного адміністрування з відповідними Цілями сталого розвитку 

(ЦСР) в рамках системи розумного міста. Запропонована схема демонструє, що окремі групи 

методів публічного адміністрування мають різну функціональну спрямованість і впливають 

на досягнення цілей сталого розвитку через специфічні механізми управлінського впливу. 

Водночас базовим чинником результативності є не застосування окремих методів, а рівень їх 

поєднання та інституційної узгодженості в межах єдиного управлінського механізму. 
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Рис. 1. Формування та узгодження методів публічного адміністрування з цілями 

сталого розвитку у системі Smart City 

Примітки: Цифри в дужках відповідають номерам ЦСР: 1 – подолання бідності; 3 – 

міцне здоров’я і благополуччя; 4 – якісна освіта; 6 – чиста вода та належні санітарні умови; 7 

– доступна та чиста енергія; 8 – гідна праця та економічне зростання; 9 – промисловість, 

інновації та інфраструктура; 10 – скорочення нерівності; 11 – сталий розвиток міст і громад; 

13 – боротьба зі зміною клімату; 15 – захист та відновлення екосистем суші 

Джерело: розроблено авторами. 

 

Таким чином, схема відображає, що формування методів публічного адміністрування у 

системі Smart City має здійснюватися з урахуванням їх внеску у досягнення конкретних 

результатів сталого розвитку. Наведене дозволяє перейти від формально-процедурного 

підходу до результато-орієнтованої моделі публічного адміністрування, у якій методи 

виступають інструментами трансформації стратегічних цілей у вимірювані соціально-

економічних та екологічних ефекти міського й агломераційного розвитку. Відбувається 

узгодження основних груп методів публічного адміністрування з економічним, соціальним 

та екологічним вимірами сталого розвитку у системі розумного міста. Схема ілюструє 

результативно-орієнтовану логіку формування методів управлінського впливу, за якої окремі 

методи одночасно сприяють досягненню кількох ЦСР, забезпечуючи комплексність і 

збалансованість управлінських рішень. Такий підхід підтверджує багатовекторний характер 

публічного адміністрування в Smart City, де результативність визначається не ізольованим 

застосуванням окремих інструментів, а рівнем їх узгодженості та інтеграції (табл. 1). 
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Таблиця 1  

Групи методів публічного адміністрування, особливості їх формування та 

очікувана результативність у системі Smart City 

Група методів 
Зміст та особливості реалізації в Smart 

City 

Приклади / 

акценти 
Результат 

Адміністративні Владно-розпорядчі рішення, регламенти, 

нагляд і дозвільні процедури; у Smart City 

доповнюються регламентацією цифрових 

платформ, порядків доступу до даних, 

сенсорних мереж і цифрових сервісів 

Впровадження 

систем «розумного» 

відео-

спостереження з 

визначенням 

відповідальних осіб, 

режимів доступу та 

зберігання даних 

Підвищення 

керованості, 

безпеки та 

дотримання 

стандартів 

Правові Нормативний каркас (норми, процедури, 

права й обов’язки, відповідальність), 

зокрема у сферах е-послуг, персональних 

даних, кібербезпеки, відкритих даних і е-

демократії; адаптація процедур у кризових і 

відбудовних умовах 

Регулювання 

цифрових 

публічних послуг зі 

збереженням 

стандартів захисту 

прав 

Правова 

визначеність, 

довіра до 

цифрових сервісів 

Економічні Бюджетні, податкові, тарифні та 

інвестиційні інструменти, що формують 

стимули модернізації й ресурсозбереження; 

у Smart City реалізуються через цифрові 

платіжні сервіси та «кабінети» споживачів 

Прозорі цифрові 

сервіси оплати, 

точніше 

налаштування 

стимулів 

Економічна 

ефективність, 

ресурсо-

збереження 

Соціально-

психологічні 

Інформування, переконання, залучення, 

формування довіри та відповідальної 

поведінки; посилюються цифровими 

каналами комунікації та е-участю 

Мобільні 

застосунки, 

персоналізовані 

повідомлення, 

інструменти 

електронної участі 

Соціальна 

підтримка 

політик, 

підвищення участі 

Організаційні Побудова структур і процесів (координація, 

регламенти, команди, робочі групи); у Smart 

City – підрозділи цифрової трансформації, 

центри управління, проєктні офіси 

City operation 

centers, 

міжмуніципальні 

механізми для 

агломерацій 

Узгодженість дій, 

міжінституційна 

координація 

Інформаційно-

аналітичні 

Збір, аналіз, візуалізація та моніторинг 

даних для підтримки управлінських рішень; 

перехід до data-driven governance 

Аналітичні панелі, 

системи 

моніторингу 

міських сервісів 

Підвищення 

обґрунтованості 

рішень 

Комунікативні та 

інноваційно-

проєктні 

Консультації, співтворення політик (co-

production), платформи участі; проєктно-

орієнтоване впровадження змін, пілоти та 

«живі лабораторії» 

Платформи участі, 

пілотні проєкти, 

масштабування 

інновацій 

Інноваційність, 

адаптивність і 

масштабованість 

рішень 

Джерело: розроблено авторами. 

Окрім того, важливим аспектом оцінювання результативності методів публічного 

адміністрування є соціальний вимір Smart City, пов’язаний із залученням громадян, 

інклюзивністю та підвищенням якості життя. У звітах Програми ООН з населених пунктів 

управлінські підходи подаються переважно у вигляді загальних принципів. Запропонований 

у статті підхід дозволяє деталізувати дані рекомендації через розмежування соціально-
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психологічних та комунікативних методів і визначення їх результативності за такими 

параметрами, як рівень участі громадян, довіра до органів влади та прийнятність 

управлінських рішень. 

У цьому контексті результативність методів публічного адміністрування доцільно 

розглядати як здатність сформованої сукупності методів забезпечувати досягнення 

вимірюваних результатів публічної політики, узгоджених із цілями сталого розвитку та 

стратегічними пріоритетами Smart City. З урахуванням означеного пропонується оцінювати 

результативність методів публічного адміністрування за такими взаємопов’язаними 

вимірами: 

− управлінський (якість і швидкість прийняття рішень, рівень координації, інституційна 

узгодженість); 

− економічний (оптимізація витрат, ефективність використання ресурсів, фінансова 

стійкість); 

− соціальний (доступність і якість послуг, участь громадян, рівень довіри); 

− екологічний (ресурсозбереження, зменшення негативного впливу, екологічні 

показники); 

− цифровий (інтероперабельність, використання даних, автоматизація процесів). 

Узагальнення результатів дослідження дозволяє розглядати взаємозв’язок між 

формуванням методів публічного адміністрування, механізмами їх реалізації та досягненням 

результатів сталого розвитку як цілісний, логічно впорядкований управлінський процес. У 

межах такого підходу стратегічні цілі Smart City виступають вихідною основою для відбору 

та поєднання відповідних груп методів публічного адміністрування, які формуються з 

урахуванням принципів законності, наукової обґрунтованості, відкритості, участі громадян і 

пріоритетності цифрових рішень.  
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МЕХАНІЗМИ ОЦІНКИ ТА РОЗПОДІЛУ РИЗИКІВ МІЖ ПУБЛІЧНИМИ І 

ПРИВАТНИМИ ПАРТНЕРАМИ: ІНСТИТУЦІЙНИЙ АСПЕКТ  

Публічно-приватне партнерство є однією з ключових форм інституційної взаємодії у 

сучасній системі державного управління, що дозволяє поєднувати ресурси, компетенції та 

управлінські можливості публічного та приватного секторів. Воно виникає як відповідь на 

складні виклики соціально-економічного розвитку держави, обмеженість бюджетних 

ресурсів та необхідність забезпечення високого рівня якості надання суспільних послуг. 

Особливістю ППП є його довгостроковий характер, що передбачає планування та реалізацію 

проектів протягом десятиліть, а також необхідність постійної координації дій та узгодження 

інтересів сторін у динамічному середовищі. 

У процесі реалізації ППП неминуче виникають ризики, що можуть суттєво вплинути на 

ефективність партнерства. Ці ризики мають різну природу і включають політичні, 

регуляторні, фінансові, операційні, технологічні та репутаційні аспекти. Політичні ризики 

виникають унаслідок змін у політичному курсі держави, переформатування органів влади, 

перегляду стратегічних програм та бюджетних пріоритетів. Їх вплив на приватного партнера 

може проявлятися у вигляді фінансових втрат, затримки реалізації проектів або зміни умов 

договору. З точки зору публічного сектору політичні ризики пов’язані з необхідністю 

балансувати між ефективністю реалізації проекту та суспільною відповідальністю, оскільки 

будь-які негативні наслідки можуть призвести до зниження довіри громадськості та 

політичних втрат. 

Регуляторні ризики є ще одним важливим аспектом, оскільки ППП-фінансується та 

реалізується у межах нормативно-правової бази, яка визначає порядок оподаткування, 

бюджетного фінансування, ліцензування та тарифного регулювання. Зміни законодавства 

або правові колізії можуть суттєво підвищити невизначеність та створити додаткові витрати 

для сторін. В умовах перехідної економіки ці ризики особливо високі, оскільки 

законодавство може змінюватися часто і непередбачувано. Ефективне управління 

регуляторними ризиками вимагає не лише чітких контрактних положень, але й стабільної 

політики держави, зрозумілих процедур та високого рівня інституційної спроможності 

органів влади [1]. 

Фінансові ризики охоплюють як прямі втрати, так і непрямі наслідки, пов’язані зі 

зміною доходів, витрат або вартості залучених ресурсів. Для приватного партнера це може 
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бути ризик недостатньої рентабельності проекту або невиправданого підвищення вартості 

капіталовкладень. Для публічного партнера фінансові ризики включають ймовірність 

перевищення бюджету, необхідність додаткових гарантій або компенсацій, а також загрозу 

неефективного використання суспільних ресурсів. 

Репутаційні ризики є особливо важливими в умовах суспільного контролю та медіа-

присутності. Невиконання зобов’язань, затримки у реалізації проекту, конфлікти між 

партнерами або недотримання етичних норм можуть призвести до зниження довіри громадян 

до органів влади та приватних компаній. В умовах глобальної комунікації негативна 

інформація поширюється швидко, тому управління репутаційними ризиками передбачає 

прозорість, дотримання стандартів доброчесності та ефективну комунікацію зі 

стейкхолдерами. 

Успішне управління ризиками у ППП базується на комплексному підході, що включає 

оцінку, класифікацію, розподіл та мінімізацію ризиків. Оцінка ризиків проводиться на основі 

як якісних методів, так і кількісних. Якісні методи передбачають експертні оцінки, аналіз 

сценаріїв, прогнозування розвитку подій та визначення ключових факторів невизначеності. 

Кількісні методи включають моделювання фінансових показників, аналіз чутливості, 

використання статистичних методів і симуляцій, таких як метод Монте-Карло. Ці 

інструменти дозволяють визначити ймовірність настання ризикових подій, їх потенційні 

наслідки та оптимальні способи розподілу відповідальності між партнерами. 

Розподіл ризиків між публічним і приватним партнерами є фундаментальним 

принципом інституційної взаємодії. Основна мета — передати ризик тій стороні, яка здатна 

ефективніше його контролювати або мінімізувати наслідки його реалізаці [2]. 

Публічний партнер зазвичай бере на себе політичні та соціальні ризики, тоді як 

приватний партнер відповідає за фінансові, операційні та технологічні аспекти проекту. 

Такий розподіл дозволяє досягти балансу між економічною ефективністю та суспільною 

відповідальністю. 

Контракт є ключовим інструментом формалізації управління ризиками. У ньому 

закріплюються права, обов’язки та механізми взаємодії сторін, положення про форс-мажор, 

стабілізаційні умови, порядок перегляду тарифів, механізми компенсації та дострокового 

розірвання договору. Правильно складений контракт забезпечує прозорість взаємодії, 

передбачуваність результатів та мінімізацію конфліктів. 

Інституційні механізми, що доповнюють контракт, включають створення спільних 

керівних органів, систем моніторингу і контролю, процедури аудиту, медіацію та арбітраж. 

Вони дозволяють оперативно реагувати на зміни зовнішнього середовища, виявляти 

потенційні проблеми та ефективно вирішувати суперечки до того, як вони стануть 
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критичними. Особливу роль відіграють системи раннього попередження ризиків, що 

забезпечують постійний моніторинг виконання зобов’язань та своєчасне втручання для 

запобігання конфліктам [3]. 

Наприклад, у Великій Британії проєкти PFI включають будівництво лікарень і шкіл, де 

приватний партнер фінансує будівництво та управління об’єктами, а держава забезпечує 

контроль за якістю та наданням послуг. Досвід показує, що детально прописані контракти з 

положеннями про стабілізаційні механізми, перегляд тарифів, та компенсації значно 

зменшують політичні та фінансові ризики. У Канаді та Австралії додатково використовують 

медіацію та арбітраж, що дозволяє швидко вирішувати спори без втручання судів, а 

спеціалізовані агентства здійснюють моніторинг виконання проектів [4]. 

В Україні приклади ППП включають проєкти з будівництва сміттєпереробних заводів, 

реконструкції доріг та модернізації систем теплопостачання. Проте українські проекти 

мають підвищені ризики через нестабільне законодавство, політичну невизначеність і 

недостатній рівень довіри між державою та приватними партнерами. Тому адаптація 

міжнародного досвіду, формування стабільного законодавчого середовища, чіткі механізми 

контролю і прозорі процедури є критично важливими. 

Фінансові моделі ППП базуються на поєднанні державних та приватних інвестицій. 

Основними інструментами управління фінансовими ризиками є: використання державних 

гарантій, страхування, стабілізаційні механізми у договорах, а також чітке визначення 

обов’язків щодо покриття витрат та доходів. Наприклад, у проєктах дорожньої 

інфраструктури часто застосовуються моделі, де приватний партнер інвестує у будівництво, 

а держава забезпечує повернення інвестицій через виплати, прив’язані до трафіку або 

експлуатаційних показників. Такі механізми дозволяють збалансувати ризики і створити 

стимул для ефективної роботи обох сторін. 

Методи оцінки ризиків у ППП включають як кількісні, так і якісні інструменти. 

Кількісні методи передбачають моделювання фінансових показників, прогнозування зміни 

витрат, доходів і тарифів, аналіз чутливості та сценарне планування. Якісні методи 

включають експертні оцінки, аналіз політичного та регуляторного середовища, соціальних і 

репутаційних факторів. Наприклад, при оцінці ризиків проекту реконструкції 

водопостачання у Львові проводиться аналіз інституційної спроможності органів влади, 

потенційних змін тарифної політики та прогноз суспільного сприйняття проекту. 

Організаційні механізми управління ризиками передбачають створення спільних 

керівних органів, системи внутрішнього аудиту, процедур регулярного звітування та 

комунікації між сторонами. Вони забезпечують своєчасне виявлення проблем і мінімізують 

можливість виникнення спорів. Медіація та арбітраж дозволяють вирішувати конфлікти 
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ефективно та з мінімальними витратами часу і ресурсів, тоді як системи раннього 

попередження ризиків забезпечують постійний моніторинг та коригування стратегії 

управління. 

Соціальні та репутаційні ризики є критично важливими для ППП-проектів, що 

реалізуються у сферах, що безпосередньо впливають на населення. Недотримання стандартів 

або затримки реалізації можуть призвести до втрати довіри громадян, негативного медіа-

фону та політичних ризиків для держави. Для мінімізації таких наслідків використовують 

прозору комунікацію з громадськістю, публічні консультації, інформування про хід 

реалізації проекту та заходи щодо мінімізації ризиків. 

Сучасні технології дозволяють підвищити ефективність управління ризиками. 

Використання цифрових платформ для моніторингу виконання проекту, аналізу фінансових 

потоків, прогнозування ризиків та автоматизації управлінських рішень дозволяє оперативно 

реагувати на зміни умов і запобігати негативним наслідкам. 

Навчання і підвищення кваліфікації кадрів публічного та приватного секторів відіграє 

важливу роль у системі управління ризиками. Високий рівень компетентності дозволяє 

правильно оцінювати ризики, прогнозувати їхні наслідки, ефективно застосовувати 

фінансові та організаційні інструменти та приймати оптимальні управлінські рішення. 

Управління ризиками в ППП є стратегічним процесом, що поєднує оцінку, 

класифікацію, розподіл та мінімізацію ризиків із використанням комплексних інструментів: 

контрактних, організаційних, фінансових, технологічних і комунікаційних. Це дозволяє 

забезпечити баланс інтересів публічного та приватного партнерів, підвищити інституційну 

стійкість ППП, сприяти залученню інвестицій та сталому розвитку суспільства. 

Враховуючи міжнародний і національний досвід, можна сформулювати практичні 

рекомендації для ефективного управління ризиками у ППП: 

 1. Чітко визначати права, обов’язки та відповідальність сторін у договорах. 

 2. Використовувати стабілізаційні механізми та державні гарантії для захисту інтересів 

приватного сектора. 

 3. Створювати спільні керівні органи, системи моніторингу та аудиту для 

оперативного виявлення ризиків. 

 4. Використовувати медіацію та арбітраж для врегулювання спорів без затягування 

проекту. 

5. Забезпечувати прозору комунікацію з громадськістю та активну взаємодію зі 

стейкхолдерами. 

 6. Інтегрувати сучасні інформаційні технології для моніторингу та прогнозування 

ризиків. 
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 7. Підвищувати кваліфікацію управлінських кадрів і забезпечувати експертний 

супровід проектів на всіх етапах[5]. 

Реалізація цих рекомендацій дозволяє перетворити потенційні загрози на можливості 

для підвищення ефективності проектів, залучення додаткових ресурсів та забезпечення 

соціальної стабільності. Управління ризиками в інституційній взаємодії ППП стає 

фундаментом сталого розвитку держави, забезпечує баланс інтересів всіх учасників і 

підвищує довіру суспільства до державних інституцій. 

В умовах України реалізація ППП-проектів стикається з підвищеними ризиками через 

нестабільність законодавства, часті зміни політичного курсу та низький рівень інституційної 

довіри. Тому особливе значення має побудова системи управління ризиками на основі 

передових міжнародних практик із адаптацією до національних умов. Це передбачає 

формування стабільних юридичних рамок, підвищення компетенцій публічних органів, 

розвиток прозорих процедур контролю та аудитів, а також активну комунікацію з 

громадськістю[9]. 

Управління ризиками у публічно-приватному партнерстві не обмежується лише їх 

мінімізацією. Воно має стратегічний характер, оскільки дозволяє перетворити потенційні 

загрози на можливості для підвищення ефективності проекту, оптимізації витрат, залучення 

додаткових інвестицій та підвищення рівня довіри між партнерами. Успішне управління 

ризиками стає основою для стабільного функціонування партнерства, його довгострокової 

життєздатності та досягнення суспільних цілей. 

Таким чином, управління ризиками в інституційній взаємодії ППП є комплексним 

процесом, який охоплює ідентифікацію, оцінку, класифікацію, розподіл і мінімізацію ризиків 

з використанням контрактних, організаційних, фінансових та соціально-комунікаційних 

інструментів. Воно дозволяє забезпечити баланс інтересів публічного і приватного секторів, 

підвищує інституційну стійкість партнерства та сприяє сталому соціально-економічному 

розвитку держави. 
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УПРАВЛІННЯ ІНФОРМАЦІЙНОЮ БЕЗПЕКОЮ В УМОВАХ ЦИФРОВОЇ 

ТРАНСФОРМАЦІЇ ОРГАНІВ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 

Сучасний етап розвитку публічного управління в Україні характеризується 

інтенсивною цифровою трансформацією, яка охоплює всі рівні влади, зокрема й органи 

місцевого самоврядування (ОМС). Перехід до моделі «місто у смартфоні», впровадження 

електронних реєстрів та автоматизація муніципальних послуг значно підвищують 

ефективність взаємодії між владою та громадою.  

Як зазначають науковці, цифрова трансформація на місцевому рівні означає перехід від 

традиційних методів управління та надання послуг до використання інновацій, включаючи 

впровадження електронних систем, вебплатформ, аналітичних інструментів, штучного 

інтелекту та інших цифрових рішень для поліпшення якості управління, забезпечення 

відкритості та прозорості у взаємодії між владою та громадянами [2]. 

Однак, паралельно з технологічним прогресом, зростає кількість і складність загроз 

кіберпростору. 

Актуальність теми зумовлена тим, що в умовах децентралізації ОМС стають 

розпорядниками величезних масивів персональних даних та важливої інформації. Будь-яке 

порушення цілісності або конфіденційності цих даних може призвести не лише до 

фінансових втрат, а й до підриву довіри громадян до інститутів влади. Відтак, створення 

цілісної системи управління інформаційною безпекою стає не просто технічним завданням 

ІТ-підрозділів, а стратегічним пріоритетом публічного адміністрування. 
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Метою роботи є аналіз викликів, що постають перед місцевою владою в процесі 

цифровізації, та обґрунтування управлінських підходів до створення захищеного цифрового 

середовища на рівні територіальних громад. 

В контексті даного дослідження варто зазначити, що процес цифрової трансформації на 

місцевому рівні стикається з низкою специфічних бар’єрів, які безпосередньо впливають на 

рівень інформаційної безпеки. 

Наведемо класифікацію викликів інформаційної безпеки в ОМС за категоріями, 

зокрема: 

1. Технологічні та інфраструктурні виклики, що безпосередньо пов’язані з 

архітектурою цифрових рішень у громадах: 

- ОМС часто змушені поєднувати сучасні хмарні сервіси із застарілим обладнанням та 

програмним забезпеченням, термін підтримки яких вичерпано; 

- впровадження сервісів «цифрової демократії» (ЦНАПи, електронні петиції, бюджет 

участі, геопортали) збільшує кількість публічних точок доступу до муніципальних мереж; 

- висока залежність від зовнішніх розробників прикладного програмного забезпечення 

для комунальних послуг створює загрозу, коли атака на підрядника автоматично ставить під 

удар дані всієї громади. 

2. Організаційно-правові та інституційні виклики, що виникають через недосконалість 

управлінських процесів та нормативного регулювання: 

- динаміка технологічних змін значно випереджає швидкість оновлення нормативно-

правової бази. Локальні регламенти часто не встигають адаптуватися до нових інструментів, 

що створює правовий вакуум у питаннях відповідальності за безпеку даних; 

- замість розробки власних стратегій безпеки, ОМС часто обмежуються формальним 

копіюванням загальнодержавних інструкцій. Це призводить до появи «паперової безпеки», 

яка не враховує реальні ризики конкретної громади; 

- обмеженість ресурсів та брак цільового бюджетного фінансування не дозволяє 

громадам закуповувати сучасні системи захисту або проводити регулярні незалежні аудити 

безпеки. 

3. Кадрові та поведінкові виклики є найбільш критичною групою викликів, пов'язаних з 

компетенціями та поведінкою людей: 

- через неконкурентну заробітну плату в публічному секторі, ОМС відчувають гостру 

нестачу профільних фахівців з кібербезпеки. Обов'язки щодо захисту даних часто 

покладаються на ІТ-фахівців загального профілю, які не мають специфічних компетенцій у 

сфері безпеки; 



105 

- низький рівень цифрової гігієни працівників ОМС залишається головним чинником 

успіху кібератак. Використання слабких паролів, відкриття сумнівних посилань у робочій 

пошті та відсутність навичок розпізнавання фішингу нівелюють будь-які технічні засоби 

захисту. 

Вищезазначені виклики формують цифрову невизначеність місцевого самоврядування: 

прагнення до максимальної відкритості та доступності сервісів входить у пряме протиріччя з 

необхідністю суворої ізоляції та захисту даних. Розв’язання цього протиріччя потребує 

переходу від фрагментарного усунення вразливостей до побудови комплексної системи 

управління інформаційною безпекою. 

Для подолання зазначених викликів, управління інформаційною безпекою має 

базуватися на комплексному підході, що демонструє перехід від стратегічного планування до 

практичної реалізації. 

Ризик-орієнтований підхід. Управління має починатися не з закупівлі обладнання, а з 

аудиту та класифікації інформаційних активів. ОМС повинні визначити найбільш критичні 

вузли (реєстри громади, системи управління критичною інфраструктурою) та розподіляти 

ресурси на їх захист відповідно до рівня потенційних збитків. 

Концепція кіберстійкості має фокусуватися на здатності системи функціонувати в 

умовах атаки та максимально швидко відновлюватися. 

Централізація та сервісна модель безпеки. Для малих громад раціональним підходом є 

відмова від утримання власної складної інфраструктури на користь хмарних рішень та 

аутсорсингу безпеки спеціалізованим державним чи приватним центрам. Це дозволяє 

отримати високий рівень захисту без необхідності найму дорогих спеціалістів у кожне село 

чи місто. 

Трьохрівнева архітектура захисту даних. Для створення захищеного середовища 

необхідно забезпечити синергію на трьох рівнях адміністрування: 

- організаційний рівень – розробка чітких регламентів доступу до даних та алгоритмів 

дій у разі інцидентів. 

- технічний рівень – використання сучасних засобів криптографічного захисту, 

регулярне резервне копіювання та моніторинг мережевого трафіку. 

- освітній рівень – формування культури кібергігієни, системне підвищення цифрової 

грамотності працівників муніципалітетів. Цифрова трансформація повинна 

супроводжуватися суворим дотриманням прав громадян на захист персональних даних. 

Інформаційна безпека має стати частиною корпоративної культури ОМС. 

Проте, варто розуміти, що кожна територіальна громада повинна мати право на 

самостійне управління інформаційними процесами на своїй території, тобто, мати 
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інформаційний суверенітет, коли громади мають право приймати рішення щодо того, як 

вони хочуть використовувати інформацію, технології та цифрові інструменти для 

покращення життя своїх жителів [1]. 

Таким чином, управління інформаційною безпекою в умовах цифрової трансформації 

ОМС потребує переходу від фрагментарних технічних рішень до комплексної управлінської 

стратегії. Це дозволить мінімізувати ризики та створити надійне цифрове середовище для 

сталого розвитку територіальних громад та збереження довіри громадян до інститутів влади 

в цифрову епоху. 
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ІНТЕГРАЦІЯ ТЕХНОЛОГІЙ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ В ПУБЛІЧНЕ 

АДМІНІСТРУВАННЯ: ЗАРУБІЖНИЙ ТА ВІТЧИЗНЯНИЙ ДОСВІД 

Парадигма глобальної цифровізації детермінує неминучість модернізації класичних 

моделей публічного управління. У цьому контексті штучний інтелект виступає ключовим 

рушієм інноваційних змін, інтеграція якого в систему публічного адміністрування виступає 

не лише технологічним викликом, а й стратегічною вимогою підвищення ефективності, 

транспарентності та сервісоорієнтованості держави. Для України, в контексті європейської 

інтеграції та необхідності повоєнного відновлення, розбудова цифрової держави з 

використанням когнітивних технологій є пріоритетом національної безпеки та сталого 

розвитку. Реалізація ефективної державної політики у цій сфері вимагає глибокого аналізу 
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зарубіжного досвіду та адаптації найкращих світових практик до вітчизняних реалій, що 

корелює із загальними вимогами щодо модернізації публічних інститутів. 

Зарубіжний досвід демонструє різні підходи до інституціоналізації  штучного інтелекту 

в публічному секторі, а саме, Європейський Союз обрав шлях «людиноцентричного» 

регулювання, що втілилося у прийнятті Європейського акту про штучний інтелект [1]. Даний 

документ запроваджує ризик-орієнтований підхід, класифікуючи системи ШІ за рівнем 

загрози для фундаментальних прав громадян. У країнах ЄС штучний інтелект активно 

використовується для автоматизації рутинних процесів, аналізу великих масивів даних (Big 

Data) у податковій та митній сферах, а також для прогнозування соціальних потреб.  

Особливої уваги, на нашу думку, заслуговує досвід Естонії (проєкт «Bürokratt») [2],  де 

створено віртуального асистента, що дозволяє громадянам отримувати державні послуги 

через єдине інтерактивне вікно за допомогою голосових команд, забезпечуючи максимальну 

децентралізацію та доступність сервісів. Відтак, проєкт «Bürokratt» - це національна 

екосистема штучного інтелекту, що втілює інноваційну концепцію функціонування 

державних цифрових послуг. Дане рішення не обмежується функціоналом окремого ІТ-

проєкту чи чат-бота, а являє собою складну мережу взаємодіючих інтелектуальних рішень 

(державних та приватних), що виступають єдиним каналом надання публічних послуг та 

інформації. Технологічна база «Bürokratt» ґрунтується на використанні алгоритмів 

машинного навчання та обробки природної мови з використанням фреймворку RASA, що 

забезпечує мультиканальність взаємодії через чати, SMS або голосові команди. Унікальність 

проєкту полягає у створенні мережі сумісних ШІ-агентів («кратів»), здатних до автономної 

міжвідомчої взаємодії для виконання складних запитів у режимі «єдиного вікна», що 

забезпечує цілодобову доступність сервісів. Високий рівень інноваційності системи 

підтверджується визнанням ЮНЕСКО, що включила проєкт до списку 100 найкращих 

світових рішень у сфері застосування штучного інтелекту в публічному секторі. Перспективи 

розвитку екосистеми передбачають створення персоналізованих агентів та забезпечення 

транскордонної сумісності, зокрема через інтеграцію з фінською системою AuroraAI. 

Своєю чергою, досвід Сполучених Штатів Америки у сфері впровадження штучного 

інтелекту в публічне управління характеризується вираженим прагматизмом, орієнтацією на 

глобальну інноваційну першість та глибокою синергією між державним сектором і 

приватними технологічними корпораціями. На відміну від жорсткого регуляторного підходу 

Європейського Союзу, американська модель еволюціонувала від принципів стимулювання 

ринку до стратегії безумовного технологічного домінування, що особливо чітко проявилося в 

актуалізації державної політики на початку 2025 року. 
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Фундаментальним інструментом формування сучасної державної стратегії США у цій 

сфері став Виконавчий указ Президента № 14179 «Про усунення бар’єрів для 

американського лідерства в галузі штучного інтелекту» [3]. Нова стратегія визначає штучний 

інтелект як ключовий фактор національної могутності та вимагає від федеральних відомств 

перегляду будь-яких внутрішніх інструкцій, що можуть стримувати розвиток 

інтелектуальних систем. Важливою інституційною рисою залишається функціонування 

посад Головних офіцерів зі штучного інтелекту у ключових федеральних агентствах, проте 

їхня роль трансформувалася в бік забезпечення операційної ефективності та прискореної 

інтеграції ШІ-рішень у державні процеси. 

Сучасна американська модель державного управління орієнтована на мінімізацію 

бюрократії та захист інновацій. Спираючись на стандарти NIST, державні інституції 

відмовляються від надмірного контролю на користь забезпечення прозорості алгоритмів, що 

дозволяє владному апарату виступати не жорстким регулятором, а безпосереднім 

каталізатором технологічного прогресу. Відтак, практична інтеграція штучного інтелекту в 

систему публічного управління США охоплює критично важливі вектори: 

– Національна безпека та кіберзахист: Агентство з кібербезпеки та захисту 

інфраструктури  США активно застосовує когнітивні технології для автономного 

моніторингу мережевого трафіку та ідентифікації загроз у реальному часі. Використання 

технологій ШІ дозволяє автоматизувати захист чутливої інформації через маскування 

особистих даних  у звітах, що забезпечує високу стійкість державного управління перед 

зовнішніми кібервтручаннями. 

– Управління критичною інфраструктурою: ШІ-алгоритми виступають основою для 

оптимізації функціонування енергосистем та систем водопостачання. Державне управління в 

цій сфері базується на прогнозному аналізі, що мінімізує ризики техногенних збоїв та 

підвищує загальну стійкість національної інфраструктури. 

– Соціальна сфера та охорона здоров’я: Міністерство у справах ветеранів продовжує 

впроваджувати інтелектуальні системи, орієнтовані на оптимізацію робочих процесів 

медичного персоналу та автоматизацію адміністративного навантаження, що дозволяє 

зосередити ресурси відомства на безпосередній якості надання публічних послуг, 

підвищуючи рівень задоволеності громадян роботою державного апарату. 

Сучасний американський підхід передбачає розбудову масштабної інфраструктури 

штучного інтелекту (NAIRR, «Stargate») у тісній взаємодії держави з приватним сектором 

для демократизації доступу до технологічних ресурсів. З позиції публічного адміністрування, 

така відкритість є критично важливою передумовою для залучення провідних науковців до 
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реалізації державних стратегій та підготовки нового покоління висококваліфікованих 

публічних службовців. 

Узагальнюючи, можна стверджувати, що інтеграція технологій ШІ в публічне 

адміністрування США базується на парадигмі «інновації через свободу», де держава поєднує 

функції замовника, гнучкого регулятора та активного партнера приватного сектора. Дана 

модель, орієнтована на економічне зростання та технологічне лідерство, є надзвичайно 

цінним об’єктом для вивчення в Україні, особливо в контексті розбудови власної цифрової 

інфраструктури та зміцнення національної стійкості перед сучасними глобальними 

викликами. 

На сучасному етапі процес інтеграції технологій штучного інтелекту в Україні 

перебуває у фазі активного нормативного та прикладного становлення. Ключовим 

стратегічним орієнтиром у цьому напрямі виступає Розпорядження Кабінету Міністрів 

України «Про схвалення Концепції розвитку штучного інтелекту в Україні» [4], яке чітко 

визначає вектори впровадження інтелектуальних технологій у сфери публічного управління, 

освіти та економіки. Хоча вітчизняна екосистема «Дія» вже демонструє успішні елементи 

автоматизації, повноцінна інтеграція ШІ в алгоритми прийняття управлінських рішень усе 

ще потребує вирішення низки складних проблем. Варто зауважити, що на фоні очевидних 

переваг, зокрема автоматизації рутинних процесів та суттєвого підвищення якості 

аналітичних даних, постають вагомі виклики. Зокрема, застосування ШІ в публічному 

секторі України генерує певні ризики для суверенного інформаційного простору, що 

зумовлено гострою необхідністю побудови надійної національної інфраструктури та 

забезпечення гарантованого захисту персональних даних громадян [5].  

Механізмом реалізації цифрових реформ в Україні є впровадження алгоритмів 

машинного навчання для аналізу корупційних ризиків. Національне агентство з питань 

запобігання корупції вже застосовує інструменти автоматизованого моніторингу декларацій, 

що дозволяє виявляти невідповідності без прямого втручання людського фактора. Це 

відповідає стратегічним цілям щодо забезпечення прозорості та підзвітності влади.  

Варто також відзначити аналогічні процеси у судовій системі, де алгоритми 

авторозподілу справ між суддями мінімізують ризики упередженості та маніпуляцій, а також 

у сфері містобудування (Єдина державна електронна система у сфері будівництва), де 

автоматична видача дозволів на будівництво при відповідності всім критеріям усуває 

корупційну складову на етапі прийняття рішень публічними службовцями. 

Специфіка застосування технологій штучного інтелекту у публічному адмініструванні 

України під час правового режиму воєнного стану набуває унікальних рис. Пріоритетними 

векторами стають розбудова адаптивних систем кіберзахисту, обробка супутникових даних 
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для верифікації руйнувань та оцінки збитків, а також моделювання міграційних процесів. 

Відтак, показовим є використання ШІ для розмінування територій (аналіз зображень з дронів 

для виявлення вибухонебезпечних предметів) та в екосистемі «Дія», де чат-боти на базі ШІ 

оптимізують комунікацію з громадянами, а алгоритми розпізнавання облич забезпечують 

верифікацію користувачів, знижуючи навантаження на адміністраторів ЦНАПів. 

Ключовим рушієм цифрової трансформації та втіленням концепції «держава як 

платформа» в Україні виступає екосистема «Дія», адже її функціонування базується на 

принципах людиноцентричності та інтероперабельності державних реєстрів, що 

забезпечується системою електронної взаємодії «Трембіта». Це дозволило перейти від моделі 

електронного документообігу до режиму «paperless», де юридична сила цифрових 

документів (е-паспорти, водійські посвідчення) тотожна їх паперовим аналогам, що є 

прецедентом світового масштабу. У контексті публічного адміністрування, «Дія» 

уможливлює фундаментальний реінжиніринг адміністративних процесів, а не просто їх 

оцифрування. Найбільш показовим є впровадження автоматичних послуг, де рішення 

приймається алгоритмом без участі публічних службовців. До прикладу, автоматична 

реєстрація фізичної особи-підприємця є еталоном мінімізації корупційних ризиків. Система 

самостійно перевіряє дані в реєстрах і здійснює запис за лічені секунди, усуваючи 

суб'єктивізм державного реєстратора. 

Особливого значення набуває адаптивність платформи в умовах воєнного стану. «Дія» 

трансформувалася в інструмент оперативної соціальної підтримки та фіксації наслідків 

агресії: соціальне адміністрування: комплексна послуга «єВідновлення» демонструє 

інтеграцію реєстрів нерухомості з банківською системою для цільових виплат громадянам, 

чиє майно постраждало; послуги для ВПО: отримання статусу внутрішньо переміщеної 

особи та оформлення допомоги здійснюється дистанційно, що знижує навантаження на 

органи соціального захисту в регіонах з великою концентрацією переселенців; демократичні 

інструменти: функціонал опитувань у застосунку слугує механізмом прямої електронної 

демократії, дозволяючи владі отримувати верифікований зворотний зв'язок від громадян 

щодо суспільно важливих питань. Відтак, екосистема «Дія» виступає не лише технічним 

інструментом, а й драйвером інституційних змін, змінюючи філософію взаємодії держави та 

громадянина з директивної на сервісну. 

Отже, доходимо висновку, що інтеграція ШІ в публічне адміністрування є комплексним 

процесом, який потребує: гармонізації вітчизняного законодавства із нормами EU AI Act; 

створення безпечної інфраструктури для обробки державних даних; розробки етичних 

кодексів використання ШІ для держслужбовців. Тільки за умови системного підходу, що 

включає моніторинг результатів та контроль з боку громадськості, технології штучного 



111 

інтелекту стануть запорукою створення транспарентної та ефективної системи публічної 

влади, здатної адекватно відповідати на виклики сучасності. 

Список літератури: 

1. Regulation (EU) 2024/1689 of the European Parliament and of the Council of 13 June 2024 

laying down harmonised rules on artificial intelligence (Artificial Intelligence Act). URL: 

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32024R1689 (дата звернення: 

11.01.2026р.) 

2. Bürokratt: the Estonian vision of AI in the public sector. Estonian Information System 

Authority (RIA). 2023. URL: https://www.ria.ee/en/state-information-system/artificial-intelligence-

burokratt (дата звернення: 10.01.2026р.) 

3. Executive Order 14179 on Removing Barriers to American Leadership in Artificial 

Intelligence (USA, 2025). URL: https://www.whitehouse.gov/presidential-

actions/2025/01/removing-barriers-to-american-leadership-in-artificial-intelligence/(дата 

звернення: 10.01.2026р.) 

4. Про схвалення Концепції розвитку штучного інтелекту в Україні. Розпорядження 

Кабінету Міністрів України від 2 грудня 2020 р. № 1556-р. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1556-2020-%D1%80#Text (дата звернення: 09.01.2026р.) 

5. Максіменцева Н. О., Максіменцев М. Г. Штучний інтелект у публічному управлінні: 

переваги цифрових технологій та загрози суверенному інформаційному простору. Державне 

управління: удосконалення та розвиток. 2024. № 2 URL: 

https://nayka.com.ua/index.php/dy/article/view/2992 (дата звернення: 09.01.2026р.) 

 

Саєвич Роман Володимирович  

д. ф. у галузі ПУА., асистент кафедри  

публічного адміністрування та управління бізнесом 

факультет управління фінансами та бізнесу 

Львівський національний університет імені Івана Франка  

ІНСТИТУЦІЙНИЙ РОЗВИТОК ОРГАНІВ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 

ЯК ЗАСІБ ПРОТИДІЇ ГЛОБАЛЬНИМ ЗАГРОЗАМ 

Інституційний розвиток органів місцевого самоврядування (ОМС) у контексті сучасних 

глобальних викликів перестав бути суто питанням адміністративної ефективності, 

перетворившись на фундаментальну складову національної стійкості та оборони. В епоху 

геополітичної турбулентності, коли державні інституції стикаються з безпрецедентними 

зовнішніми агресіями та гібридними атаками, саме спроможна громада стає базовою ланкою, 

що забезпечує безперервність публічної влади. Глобальні загрози (від кліматичних катастроф 

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32024R1689
https://www.google.com/search?q=https://www.ria.ee/en/state-information-system/artificial-intelligence-burokratt
https://www.google.com/search?q=https://www.ria.ee/en/state-information-system/artificial-intelligence-burokratt
https://www.whitehouse.gov/presidential-actions/2025/01/removing-barriers-to-american-leadership-in-artificial-intelligence/
https://www.whitehouse.gov/presidential-actions/2025/01/removing-barriers-to-american-leadership-in-artificial-intelligence/
https://www.google.com/search?q=https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1556-2020-%25D1%2580%23Text
https://nayka.com.ua/index.php/dy/article/view/2992


112 

та пандемій до збройних конфліктів) вимагають від місцевої влади здатності до автономного 

функціонування навіть у ситуаціях тимчасової втрати зв’язку з центром. Таким чином, 

зміцнення інституційної спроможності ОМС є стратегічним запобіжником проти хаотизації 

управління, де кожна територіальна одиниця перетворюється на стійкий вузол 

загальнодержавної мережі, здатний самостійно акумулювати ресурси, організовувати 

цивільний захист та підтримувати життєдіяльність населення в екстремальних умовах. 

Якісний інституційний розвиток неможливий без глибокої ревізії та фундаментальної 

трансформації нормативно-правового поля, яке сьогодні все ще обтяжене суперечностями та 

застарілими підходами. На заміну фрагментарному регулюванню має прийти цілісна правова 

доктрина, де кожен законодавчий акт проходить перевірку на відповідність умовам 

безпекового середовища. Систематизація законодавства передбачає не лише виправлення 

технічних помилок, а й концептуальне розмежування повноважень, щоб усунути 

дублювання функцій між ОМС та місцевими державними адміністраціями, яке часто 

призводить до безвідповідальності у критичні моменти. Створення єдиного Муніципального 

кодексу має стати логічним завершенням цього процесу, встановлюючи прозору ієрархію 

приписів, де право громад на самоврядування чітко корелюється з їхніми обов’язками щодо 

забезпечення національної безпеки на місцях. Така правова визначеність створює надійну 

платформу для міжнародного партнерства, оскільки зовнішні інвестори та донори 

отримують зрозумілий алгоритм взаємодії з легітимними та захищеними правом суб’єктами. 

У сучасних умовах потреба вдосконалення структури українського законодавства стає 

особливо актуальною. Як зазначає Г. Шмельова, концепція розвитку українського 

законодавства повинна передбачати створення такої правової системи, яка б відповідала 

вимогам сучасного розвитку суспільства. Це законодавство має бути узгодженим, точним, 

стабільним, динамічним і оглядовим, з чіткою структурою та механізмами, які дозволяють 

адаптуватися до змін. Майбутнє законодавство України повинно бути досконалим як за 

змістом, так і за формою, щоб ефективно регулювати суспільні відносини та сприяти 

сталому розвитку держави [1].  

Умовою створення досконалої системи законодавства є пізнання об’єктивних 

закономірностей суспільного розвитку, які потребують правового регулювання [2-4]. 

Основним засобом формування і вдосконалення системи національного законодавства як 

цілісної системи є насамперед законодавча діяльність, яка паралельно із систематизацією 

забезпечить злагодженість та дієвість законодавства. Що в свою чергу відобразиться на 

якості правового регулювання суспільних відносин. І тому роль законодавця полягає у 

творенні норм права, виходячи із реально існуючих суспільних відносин при цьому 

передбачаючи та враховуючи обов’язково їх подальший поступовий розвиток.  
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М.І. Козюбра зазначає, що юридичні норми, які недооцінюють, а то й просто ігнорують 

реальні умови життя, не витримують випробування життям. Юридичні норми не можуть 

виходити за рамки тих соціальних умов, які складалися на конкретному етапі існуючого 

суспільного ладу [5].  

Тобто норми права повинні повністю задовольняти об’єктивно виправдані інтереси 

суб’єктів. А це у свою чергу сприятиме уникненню протиріч, пов’язаних з конкретним 

суспільним відношенням і буде максимально наближеним до реалій та потреб життя.  

В іншому випадку, які б не були ідеальні норми, якщо вони не відповідають рівню 

розвитку даного суспільства, то вони приречені. Таке право є мертвим. Тому і вдосконалення 

системи законодавства по суті являє собою процес, що має на меті забезпечення постійної 

відповідності її елементів, починаючи від початкового – нормативного припису, реально 

існуючим суспільним відносинам.  

Гармонізація національного законодавства з міжнародним правом та європейськими 

стандартами, зокрема принципами Європейської хартії місцевого самоврядування, виступає 

головним ідеологічним та юридичним бар’єром проти будь-яких спроб авторитарної 

рецентралізації. Впровадження принципу субсидіарності, коли більшість повноважень 

передається на найнижчий рівень, де вони можуть бути виконані максимально ефективно, є 

суттєвою перевагою демократичних систем перед жорсткими вертикальними режимами. Це 

дозволяє громадам бути гнучкими: вони можуть швидше адаптувати місцеві бюджети під 

потреби оборони, оперативніше реагувати на соціальні виклики та ефективніше 

впроваджувати програми територіального відновлення. Міжнародна співпраця через 

механізми прямого муніципального партнерства з містами ЄС та США дозволяє громадам 

отримувати не лише фінансову допомогу, а й передові технології управління та безпеки, що 

значно пришвидшує інтеграцію України до глобального демократичного простору. 

Забезпечення відповідності українського законодавства міжнародним стандартам 

сприяє інтеграції України до європейського правового простору. Це включає: 

1. Впровадження норм Європейської хартії місцевого самоврядування. Європейська 

хартія місцевого самоврядування встановлює основні принципи, які повинні дотримуватися 

країни-члени Ради Європи. Впровадження цих норм в українське законодавство сприятиме 

підвищенню якості місцевого самоврядування. 

2. Співпраця з європейськими інституціями. Співпраця з такими організаціями, як Рада 

Європи та Європейський Союз, для гармонізації законодавства та впровадження 

європейських стандартів. Це може бути участь у спільних проектах, обміні досвідом та 

консультаціях. 



114 

3. Моніторинг та оцінка. Регулярний моніторинг та оцінка відповідності українського 

законодавства міжнародним стандартам для забезпечення його актуальності та ефективності. 

Впровадження європейських стандартів сприяє підвищенню довіри громадян до 

органів місцевого самоврядування (табл. 1). 

 

Таблиця 1 

Ключові параметри формування довіри громадян до органів місцевого 

самоврядування 

Показник Операціоналізація поняття Приклад емпіричної реалізації 

Прозорість Рівень відкритості та доступності процесів 

розробки і впровадження нормативно-правових 

актів для зацікавлених сторін 

Організація публічних консультацій 

щодо проектів законодавчих актів 

Відповідність 

найкращим 

практикам 

Ступінь інтеграції європейських стандартів та 

рекомендацій у процес нормотворчості 

Адаптація положень європейських 

директив у національне законодавство 

Інформаційна 

кампанія 

Система заходів, спрямованих на поширення 

інформації серед населення про запроваджені 

стандарти 

Проведення загальнонаціональних 

інформаційних кампаній 

Джерело: розроблено автором 

Подібні заходи сприятимуть створенню більш ефективної та прозорої системи 

правового регулювання взаємодії органів місцевого самоврядування з громадськістю, що 

зокрема, сприятиме розвитку демократичного суспільства в Україні. Налагоджена правова 

взаємодія між владою та громадянами стане основою для забезпечення стабільності в 

державі, підвищення рівня довіри до органів публічної влади та забезпечення ефективного 

врядування на всіх рівнях. 

Водночас важливо враховувати, що загальна ситуація в країні, рівень економічного та 

політичного розвитку держави безпосередньо впливає на стабільність національного 

законодавства та його правову спрямованість. У складних умовах, що постають перед 

Україною в умовах зовнішніх та внутрішніх загроз, зміни в законодавчій сфері повинні бути 

не лише швидкими, а й ефективними, щоб встигати за розвитком ситуації та забезпечувати 

необхідний рівень захисту інтересів громадян. 

Цифрова трансформація та розбудова «Smart Communities» (розумних громад) стають 

ключовим інструментом виживання в умовах кіберзагроз та фізичних руйнувань 

інфраструктури. Впровадження електронного урядування, хмарних технологій для 

зберігання реєстрів та дистанційних каналів надання адміністративних послуг забезпечує 

життєздатність системи управління навіть у ситуації евакуації фізичних офісів. Проте 

цифровізація - це не лише зручність, а й потужний антикорупційний інструмент, оскільки 

автоматизація процесів мінімізує вплив людського фактора та робить кожен крок посадовця 

простежуваним. Питання кібербезпеки муніципальних систем стає пріоритетом номер один, 
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адже захист інформаційних ресурсів громади безпосередньо впливає на соціальну 

стабільність: від своєчасних виплат допомоги до функціонування систем оповіщення та 

енергопостачання. Таким чином, технологічна досконалість ОМС стає запорукою їхньої 

стійкості до сучасних технологічних викликів. 

Довіра мешканців до органів влади є найціннішим нематеріальним активом, який в 

умовах кризи стає реальним безпековим ресурсом. Глобальні загрози часто 

супроводжуються масованими дезінформаційними кампаніями, спрямованими на розкол 

суспільства, і єдиним захистом від цього є максимальна прозорість та інклюзивність 

місцевого врядування. Коли громада має відкритий доступ до інформації про витрачання 

коштів, коли кожен громадянин може брати участь у прийнятті рішень через цифрові 

опитування, бюджети участі чи громадські ради, виникає феномен соціальної згуртованості. 

Така згуртованість унеможливлює зовнішні маніпуляції та створює умови для тотального 

опору будь-яким загрозам. Довіра конвертується у волонтерську активність, готовність до 

самоорганізації та підтримку складних реформ, що робить громаду не просто об’єктом 

управління, а активним суб’єктом оборони країни. 

Завершальним елементом інституційного розвитку є системне підвищення кваліфікації 

управлінських кадрів та впровадження нових етичних стандартів муніципальної служби. 

Професійна підготовка посадовців має виходити за межі юридичної грамотності, включаючи 

навички стратегічного прогнозування, управління ризиками та ведення міжнародних 

переговорів. Створення системи постійного навчання у партнерстві з провідними закладами 

вищої освіти та аналітичними центрами забезпечує приплив нових ідей та інноваційних 

підходів у державне будівництво. Одночасно з цим, запровадження суворих 

антикорупційних протоколів та механізмів підзвітності гарантує, що кожна гривня та кожен 

долар, спрямований на відновлення територій, працюватиме на результат. Лише через таку 

комплексну трансформацію (від законодавчих актів до особистої компетентності кожного 

службовця) місцеве самоврядування стане непохитним бастіоном демократії, здатним 

захистити інтереси громадян у мінливому глобальному світі. 

Список літератури: 

1. Шмельова Г. Г. Міжнародно-правові гарантії прав людини: загальнотеоретичний 

аспект. Правові новели. 2014. № 1. С. 99-103. 

2. Gaivoroniuk, N., Siromska, H., Serhieiev, V., Zahurska-Antoniuk, V., Kobetiak, A., & 

Tohobytska, V. Civilizational and culturological aspect of philosophical and legal studies of 

observance of human rights: Aspecto civilizatorio y cultural de las investigaciones filosóficas y 

jurídicas sobre la observancia de los derechos humanos. Cuestiones Políticas. 2023. 41(78). P. 284-

295. WoS 



116 

3. Сергєєв В.С., Загурська-Антонюк В.Ф., Пащенко В.І. Демократичне ухвалення 

безпекових рішень: інституційні основи аналіз політичних альтернатив. Вісник Львівського 

університету. Серія філос.-політолог. студії. 2024. Випуск 57, c. 143–149. URL: 

https://doi.org/10.30970/PPS.2024.57.18 

4. Загурська-Антонюк В.Ф. Політично-інформаційни безпекові механізми в українській 

державній системі у контексті геополітичних змін. Державне управління: удосконалення та 

розвиток. 2020. № 2 (лютий). Електронне видання. Режим доступу: 

https://doi.org/10.32702/2307-2156-2020.2.31. (дата звернення 23.01.2026 р.) 

5. Козюбра М.І. Загальна теорія права. К.: Ваіте, 2015. 392 с. 

 

Люлява Віталій Васильович  

аспірант, кафедри публічного адміністрування та управління бізнесом 

факультет управління фінансами та бізнесу  

Львівський національний університет імені Івана Франка 

СИСТЕМАТИЗАЦІЯ ПІДХОДІВ ТА МЕТОДІВ АДМІНІСТРАТИВНО-

ТЕРИТОРІАЛЬНОЇ РЕФОРМИ В УКРАЇНІ 

Адміністративно-територіальна реформа (АТР) у Україні є не просто технічним 

перерозподілом меж чи механічним об’єднанням громад – вона є фундаментальним 

елементом державотворення, децентралізації влади та модернізації державного управління. 

Започаткована у 2014 році як відповідь на системну кризу централізованої моделі, АТР мала 

на меті створити ефективну, підзвітну та близьку до громадян систему місцевого 

самоврядування, здатну забезпечувати якісні послуги, стимулювати регіональний розвиток і 

підвищувати довіру до держави. Проте за понад десятиліття реформа пройшла через суттєві 

концептуальні, методологічні та політичні трансформації: від початкового технократичного 

підходу, орієнтованого на кількісні критерії, до більш стратегічного, партнерського та 

інституційного розуміння територіального розвитку. 

Сучасний етап реформи відбувається в умовах глибокої полікризової реальності: 

повномасштабна війна, масове внутрішнє переміщення населення, руйнування 

інфраструктури, тимчасова окупація територій та одночасний процес євроінтеграції 

кардинально змінили контекст АТР. Наведене вимагає не лише корекції існуючих підходів, а 

й глибокої систематизації накопиченого досвіду, щоб уникнути повторення помилок, 

консолідувати досягнення та визначити подальший шлях розвитку [1]. 

У цьому контексті актуальним стає теоретико-практичне узагальнення різних підходів 

та методів, які застосовувалися на різних етапах реформи: добровільне об’єднання громад, 

фінансове стимулювання, експертне супроводження, пілотні проєкти, цифровізація 
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планування. Така систематизація дозволяє не лише зрозуміти еволюцію стратегічного 

мислення щодо територіального устрою, а й виявити визначальні фактори успіху та 

перешкоди, що впливають на ефективність реформи. 

Метою даного аналізу стала комплексна систематизація підходів та методів 

адміністративно-територіальної реформи в Україні, з урахуванням її історичної динаміки, 

сучасних викликів та європейських орієнтирів.  

Загалом, адміністративно-територіальна реформа в Україні є одним із базових 

елементів державотворення, децентралізації та євроінтеграції. Проте протягом останніх 

десятиліть реформа зазнала значних коливань у концептуальному підході, методологічному 

забезпеченні та політичній волі, що призвело до фрагментації результатів. Систематизація 

підходів та методів АТР дозволяє виявити еволюцію стратегічного мислення, оцінити 

ефективність різних моделей та визначити шляхи подальшого розвитку (табл. 1). 

На початковому етапі (2014–2015 роки) переважав технократичний підхід, 

орієнтований на кількісні критерії (населення, бюджет, інфраструктура), що призвело до 

формального об’єднання, але часто ігнорувало історико-культурну ідентичність та потреби 

громад.  

1. Концептуальні підходи до АТР 

1.1. Технократичний підхід (2014–2015) 

Мета: Оптимізація мережі територіальних громад через механічне об’єднання. 

Методи: Використання критеріїв (населення, бюджет, інфраструктура) для формування 

«оптимальних» громад. 

Обмеження: Ігнорування історико-культурної ідентичності, слабка участь громадян, 

низька легітимність. 

З 2016 року домінував партнерський підхід, заснований на добровільному об’єднанні, 

консультаціях, міжнародній технічній допомозі та фінансовому стимулюванні, що 

забезпечило високу легітимність та практичні результати: створено понад 1 470 

територіальних громад, передано значні повноваження та ресурси на місцевий рівень. 

1.2. Партнерський підхід (2016–2020) 

Мета: Формування громад на основі добровільного об’єднання. 

Методи: Консультації з громадами, підтримка з боку міжнародних партнерів 

(Німеччина, Швейцарія, ЄС), створення Центрів надання адмінпослуг. 

Результати: Створено 1 470 територіальних громад, передано повноваження та ресурси 

на місцевий рівень. 

Однак повномасштабна війна, внутрішні переміщення, руйнування інфраструктури та 

тимчасова окупація територій кардинально змінили контекст реформи. Це вимагає переходу 
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до стратегічного та інституційного підходу, який враховує нові демографічні, економічні та 

соціальні реалії. Базовим завданням стає не просто продовження об’єднання, а консолідація 

досягнень через їх закріплення на конституційному та законодавчому рівні. 

1.3. Стратегічний підхід (2021–2023) 

Мета: Інтеграція АТР у ширшу стратегію регіонального розвитку. 

Методи: Розробка Національної стратегії регіонального розвитку, впровадження 

«розумної спеціалізації», врахування воєнного контексту. 

Виклики: Війна, внутрішні переміщення, руйнування інфраструктури. 

1.4. Інституційний підхід (2024–дотепер) 

Мета: Закріплення реформи на конституційному та законодавчому рівні. 

Методи: Розробка нового закону «Про адміністративно-територіальний устрій», 

гармонізація з європейськими стандартами (Європейська хартія місцевого самоврядування). 

Перспективи: Створення нових рівнів управління (регіони, райони), чітке 

розмежування повноважень. 

Таблиця 1 

Методи реалізації адміністративно-територіальної реформи 

Метод Опис Ефективність 

Добровільне 

об’єднання 

Громади самостійно приймають рішення про 

об’єднання 

Висока легітимність, але 

повільний темп 

Стимулювання Фінансові та організаційні стимули (гранти, 

технічна допомога) 

Ефективний для активізації 

процесу 

Консультації Залучення експертів, міжнародних партнерів Підвищення якості рішень 

Пілотні проєкти Тестування нових моделей у окремих регіонах Дозволяє уникнути масштабних 

помилок 

Цифровізація Використання GIS, big data для аналізу територій Підвищення точності планування 

Джерело: власна розробка. 

2. Базові проблеми та виклики у системі АТР 

– Відсутність конституційного закріплення нової системи (громади, райони, регіони). 

– Фінансова нерівність між громадами («багаті» та «бідні»). 

– Слабка інституційна зрілість окремих громад. 

– Війна: зміна демографічної структури, руйнування інфраструктури, тимчасова 

окупація територій. 

– Політична нестабільність: зміна пріоритетів залежно від влади. 

3. Перспективи: від реформи до системи 

АТР в Україні має перейти від проєктного підходу до інституційної системи, яка: 

гарантує сталість через конституційні зміни; забезпечує фінансову рівність через 

справедливий міжбюджетний трансфер; підсилює інституційну зрілість через навчання, 
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менторство, цифровізацію; інтегрується в європейський простір через гармонізацію з NUTS, 

ESPON, Cohesion Policy. 

Зокрема, незважаючи на значні успіхи адміністративно-територіальної реформи, 

Україна зіткнулася з глибокою фінансовою нерівністю між об’єднаними територіальними 

громадами (ОТГ). Ця нерівність проявляється у різниці між «багатими» громадами – тими, 

що мають доступ до власних доходів (податки з великих підприємств, промислових зон, 

логістичних хабів) – та «бідними» – сільськими чи малонаселеними громадами, які залежать 

майже повністю від державних трансферів. 

Так, за даними Міністерства розвитку громад та територій (2025), 10% найбільш 

забезпечених громад формують понад 40% усіх власних доходів ОТГ, тоді як 30% найменш 

забезпечених громад отримують менше 5%. Така диспропорція створює системний ризик: 

замість зменшення регіональних дисбалансів, реформа може їх поглиблювати. 

Причини фінансової нерівності: 

– Історико-економічна спадщина: Радянська індустріальна політика концентрувала 

виробництво в окремих містах, залишаючи сільські райони без економічної бази. 

– Недосконалість механізму міжбюджетних трансферів: Поточна система 

вирівнювання не враховує реальні потреби громад (наприклад, кількість ВПО, стан 

інфраструктури, демографічне старіння). 

– Відсутність справедливого розподілу податків: Податок на прибуток підприємств 

зараховується за місцем реєстрації, а не фактичного розташування активів, що перешкоджає 

розвитку громад, де розташовані виробничі потужності. 

– Війна та внутрішнє переміщення: Громади, що прийняли велику кількість ВПО, 

зазнають надзвичайного фінансового навантаження, але не отримують адекватної 

компенсації. 

Наслідки зводяться до:  

– Соціальна нерівність: жителі «бідних» громад мають обмежений доступ до якісної 

освіти, медицини, транспорту. 

– Міграція населення: молодь масово покидає сільські громади, що призводить до 

демографічного колапсу. 

– Слабка інституційна зрілість: брак ресурсів заважає громадам будувати стратегії 

розвитку, привертати інвестиції, розвивати цифрові послуги. 

– Загроза сталості реформи: фінансова маргіналізація частини громад підриває довіру 

до децентралізації. 

Шляхи подолання зводяться до реформи міжбюджетних трансферів: впровадження 

формульного фінансування, що враховує не лише кількість населення, а й справжні потреби 
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(інваліди, ВПО, стан доріг, рівень бідності); створення фонду вирівнювання, який гарантує 

мінімальний рівень бюджетного забезпечення для кожної громади. 

Справедливий розподіл податків: зміна механізму розподілу податку на прибуток 

підприємств – частка коштів має надходити до громад, де розташовані активи, а не лише до 

місця реєстрації. 

Підтримка «слабких» громад: цільові програми розвитку (наприклад, «Зелена 

економіка для сільських громад»); менторство з боку «сильних» громад та міжнародних 

партнерів. 

Інтеграція з європейськими механізмами: використання коштів Ukraine Facility та 

Когезійної політики ЄС для фінансування інфраструктурних проєктів у вразливих громадах. 

Фінансова нерівність між громадами – це не просто технічна проблема, а стратегічна 

загроза для всієї моделі децентралізації. Без справедливого механізму вирівнювання реформа 

ризикує перетворитися на інструмент концентрації розвитку в окремих точках, залишаючи 

решту територій у стані маргіналізації. Подолання цієї нерівності є умовою не лише 

соціальної справедливості, а й національної єдності, економічної стійкості та успішної 

євроінтеграції. 

Загалом, АТР реформа в Україні за останнє десятиліття пройшла складний шлях 

еволюції – від технократичного оптимізму до стратегічного, партнерського та інституційного 

розуміння територіального розвитку. Аналіз різних підходів та методів показує, що 

ефективність реформи залежить не стільки від кількості утворених громад, скільки від якості 

інституційних змін, рівня громадянської участі та сталості політичних зобов’язань. 

Систематизація методів (добровільне об’єднання, фінансове стимулювання, пілотні 

проєкти, цифровізація планування) свідчить, що найефективнішими є ті, що поєднують 

верхньонаправлену підтримку держави з малонаправленою ініціативою громад. Водночас, 

залишаються серйозні проблеми: фінансова нерівність між громадами, слабка інституційна 

зрілість окремих ОТГ, відсутність чіткого розмежування повноважень між рівнями влади та 

недостатня гармонізація з європейськими стандартами (NUTS, ESPON). Таким чином, 

подальший розвиток АТР має ґрунтуватися на трьох ключових принципах: 

інституціоналізація, фінансова справедливість, євроінтеграційна сумісність. 

Лише за цих умов АТР перестане бути тимчасовим проєктом і стане сталою основою 

місцевого самоврядування, регіонального розвитку та демократичної держави, здатної 

ефективно реагувати на виклики сучасності та забезпечувати гідне життя для всіх громадян 
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ОСОБЛИВОСТІ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ  

МОЛОДІЖНОЮ ПОЛІТИКОЮ В УКРАЇНІ 

Сучасний розвиток України відбувається в умовах тривалої багатовимірної кризи, 

спричиненої повномасштабною війною, економічною нестабільністю, демографічними 

втратами та трансформацією системи публічного управління. У таких умовах особливої ваги 

набуває антикризове управління як специфічний вид управлінської діяльності, спрямований 

на мінімізацію негативних наслідків кризових явищ та забезпечення стійкості суспільних 

інститутів. Однією з ключових сфер, що потребує застосування антикризових підходів, є 

молодіжна політика. 

Молодь в умовах війни постає одночасно як одна з найбільш уразливих соціальних 

груп і як стратегічний ресурс відновлення держави. Згідно з аналітичними матеріалами 

Програми розвитку ООН, війна суттєво вплинула на життєві стратегії молодих людей, 

зокрема у сферах освіти, зайнятості, мобільності та психічного здоров’я, що створює 

додаткові управлінські виклики для органів публічної влади [5]. Водночас ігнорування 

потреб молоді або фрагментарність управлінських рішень у цій сфері може призвести до 

довгострокових негативних наслідків для соціально-економічного розвитку країни. 

У цьому контексті молодіжна політика виходить за межі традиційного соціального 

підходу та набуває ознак інструменту антикризового публічного управління. Як зазначає 

С. Ставченко, в умовах кризових трансформацій держава змушена переосмислювати роль 

соціальних політик, орієнтуючись не лише на компенсацію втрат, а й на формування 

стійкості та адаптивності суспільства [2]. Саме тому актуалізується потреба в науковому 

осмисленні особливостей антикризового управління молодіжною політикою в Україні. 

Антикризове управління у сфері публічної влади розглядається як комплекс 

управлінських рішень і дій, спрямованих на попередження криз, реагування на них та 

подолання їх наслідків. На відміну від класичних управлінських моделей, антикризове 

https://doi.org/10.52058/2708-7530-2025-12(66)-441-453
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управління характеризується високим рівнем адаптивності, оперативності та орієнтацією на 

роботу в умовах невизначеності. У сфері молодіжної політики це означає необхідність 

швидкого коригування пріоритетів, інструментів та механізмів впливу відповідно до змін 

зовнішнього середовища. 

З позицій публічного управління молодіжна політика може бути визначена як система 

цілей, принципів, інституцій та інструментів, спрямованих на забезпечення умов для 

соціального, економічного та громадянського розвитку молоді. Водночас сучасні наукові 

підходи дедалі частіше трактують її як складову стратегічного управління людським 

капіталом держави [1]. У цьому контексті антикризовий характер молодіжної політики 

проявляється у здатності знижувати соціальні ризики, пов’язані з безробіттям, міграцією, 

соціальною дезінтеграцією та втратою довіри до інституцій влади. 

Дослідження, присвячені управлінню молодіжною політикою в Україні, свідчать про 

поступовий перехід від патерналістської моделі до партнерської та інвестиційної [4]. Такий 

підхід передбачає залучення молоді до процесів прийняття рішень, розвиток міжсекторної 

взаємодії та використання проєктних і програмних інструментів. У кризових умовах ці 

елементи стають особливо важливими, оскільки дозволяють підвищити гнучкість системи 

публічного управління та ефективніше реагувати на нові виклики. 

Таким чином, теоретичні засади антикризового публічного управління молодіжною 

політикою ґрунтуються на поєднанні адаптивних управлінських підходів, стратегічного 

бачення розвитку людського капіталу та активної участі молоді у формуванні політик. 

Повномасштабна війна в Україні суттєво загострила структурні проблеми у сфері 

молодіжної політики та висвітлила обмеженість традиційних управлінських інструментів. За 

даними аналітичного звіту UNDP, молодь зазнала значного впливу війни через переривання 

освітніх траєкторій, втрату робочих місць, вимушену міграцію та зростання рівня 

психологічного стресу [5]. Ці процеси формують нові ризики не лише для окремих молодих 

людей, а й для системи публічного управління загалом. 

З точки зору антикризового управління, вплив війни на молодь слід розглядати як 

комплексний управлінський виклик, що потребує системної відповіді. Втрата доступу до 

освіти та зайнятості знижує потенціал людського капіталу, тоді як масова міграція молоді 

створює довгострокові демографічні та економічні загрози [3]. У таких умовах молодіжна 

політика має виконувати стабілізаційну функцію, спрямовану на збереження зв’язку молоді з 

державою та громадами. 

Аналітичні матеріали UNICEF підкреслюють, що інвестиції в молодь у кризових 

умовах мають мультиплікативний ефект, оскільки сприяють зменшенню соціальних витрат у 

майбутньому та підвищують стійкість суспільства [4]. Водночас для реалізації такого 
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підходу необхідна координація зусиль різних рівнів влади, а також інтеграція міжнародної 

допомоги у національні та місцеві політики. 

Таким чином, війна трансформувала молодіжну політику з переважно соціальної сфери 

у важливий елемент антикризового публічного управління. Реагування на виклики, пов’язані 

з впливом війни на молодь, потребує не лише розширення ресурсної бази, а й 

переосмислення управлінських підходів, орієнтованих на довгострокову стійкість та 

розвиток. 

В умовах війни та глибокої соціально-економічної трансформації особливого значення 

набуває інвестиційний підхід до формування та реалізації молодіжної політики. На відміну 

від традиційного підходу, який розглядає видатки на молодіжну сферу як соціальні витрати, 

інвестиційна модель трактує їх як вкладення у розвиток людського капіталу та 

довгострокову стійкість держави. У контексті антикризового публічного управління це 

дозволяє розширити функціональне призначення молодіжної політики та інтегрувати її у 

загальнодержавні стратегії відновлення. 

Аналітичні матеріали UNICEF свідчать, що інвестування в освіту, зайнятість, 

психосоціальну підтримку та громадянську активність молоді забезпечує позитивний 

мультиплікативний ефект, зокрема зменшення соціальної напруги, підвищення 

продуктивності праці та зміцнення довіри до публічних інституцій [5]. У кризових умовах 

такі інвестиції набувають антикризового характеру, оскільки сприяють стабілізації 

соціального середовища та зниженню ризиків маргіналізації молоді. 

Доповнюючи цей підхід, Програма розвитку ООН акцентує увагу на необхідності 

переходу від короткострокових компенсаторних заходів до стратегічного розкриття 

потенціалу молоді. У звіті Unlocking the Potential of Youth in Ukraine підкреслюється, що 

молодь може виступати активним суб’єктом відновлення, інновацій та розвитку громад за 

умови створення сприятливих управлінських та інституційних умов [6]. Таким чином, 

антикризове управління молодіжною політикою має поєднувати інвестиційний та потенціал-

орієнтований підходи. При цьому, інвестиційний підхід дозволяє розглядати молодіжну 

політику як повноцінний інструмент антикризового публічного управління, що забезпечує не 

лише соціальний захист молоді, а й стратегічні переваги для розвитку держави (табл. 1). 

Антикризове управління молодіжною політикою в Україні в умовах війни та 

післявоєнної трансформації набуває стратегічного значення для системи публічного 

управління. Молодіжна політика перестає бути виключно соціальною сферою та 

трансформується в інструмент управління людським капіталом, зниження соціальних 

ризиків і підвищення інституційної стійкості держави. 
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Дослідження свідчать, що ефективне антикризове управління у сфері молодіжної 

політики має ґрунтуватися на адаптивності управлінських рішень, міжсекторній взаємодії та 

активному залученні молоді до процесів прийняття рішень. Важливу роль у цьому процесі 

відіграє інвестиційний підхід, який дозволяє забезпечити довгострокові соціально-

економічні ефекти та підвищити здатність суспільства до відновлення. 

Таблиця 1 

Молодіжна політика як інструмент антикризового публічного управління: 

управлінські ефекти інвестування в молодь 

№

 з/п 

Напрям інвестування 

в молодь 

Антикризовий управлінський 

ефект 
Очікуваний результат для 

публічного управління 

1 Освіта та розвиток навичок Зниження довгострокових 

соціальних ризиків 
Формування людського капіталу 

для відновлення 

2 Підтримка зайнятості та 

підприємництва 
Скорочення безробіття та трудової 

міграції 
Посилення економічної стійкості 

громад 

3 Психосоціальна підтримка 

молоді 
Зменшення соціальної напруги Підвищення рівня соціальної 

стабільності 

4 Участь молоді в ухваленні 

рішень 
Підвищення легітимності 

управлінських рішень 
Зміцнення довіри до публічних 

інституцій 

5 Розвиток молодіжної 

інфраструктури 
Підвищення доступності послуг у 

кризових умовах 
Інституційна стійкість молодіжної 

політики 

Джерело: розроблено автором на основі даних UNICEF Youth Investment Case [4] та 

UNDP Unlocking the Potential of Youth in Ukraine [6]. 

Таким чином, подальший розвиток молодіжної політики як інструменту антикризового 

публічного управління потребує інституціоналізації сучасних управлінських підходів, 

посилення координації між рівнями влади та інтеграції міжнародного досвіду у національну 

практику. 

Список літератури: 

1. П’єша І. В., Тілікіна Н. В. Молодіжна політика в Україні: становлення, виклики та 

перспективи розвитку / І. В. П’єша, Н. В. Тілікіна. – Київ, 2025. – 368 с. – ISBN 978-966-137-

180-3. Режим доступу: https://www.researchgate.net/publication/394504055-

_Molodizna_politika_v_Ukraini_stanovlenna_vikliki_ta_perspektivi_rozvitku 

2. Ставченко С. Сучасна антикризова молодіжна політика: управлінські аспекти в 

умовах суспільних трансформацій / С. Ставченко // Вісник Львівського національного 

університету імені Івана Франка. Серія: філософсько-політологічні студії. – 2024. – Вип. 

57. – С. 210–219. Режим доступу: http://fps-visnyk.lnu.lviv.ua/archive/57_2024/21.pdf 

3. Balachina Y. S. View of Youth Policy Management Strategies in Ukraine: The Role of 

International Partnership and Cross-Sectoral Interaction / Y. S. Balachina // Management and 

Innovation. – 2025. – № 1. – P. 45–56. Режим доступу: https://mi-

dnu.dp.ua/index.php/MI/article/view/590/374 

http://fps-visnyk.lnu.lviv.ua/archive/57_2024/21.pdf


125 

4. United Nations Children’s Fund (UNICEF). A Brighter Future: An Investment Case for 

Youth in Ukraine (Policy Brief). – Kyiv: UNICEF, 2024. – 16 с. Режим доступу: 

https://www.unicef.org/ukraine/media/48811/file/Youth%20Investment%20Case_Brief_EN.pdf.pdf 

5. United Nations Development Programme (UNDP). Impact of War on Youth in Ukraine. – 

Kyiv: UNDP, 2023. – 84 с. Режим доступу: https://mms.gov.ua/storage-

/app/sites/16/Molodizhna_polityka/2025/undp-impact-of-war-on-youth-in-ukraine_0.pdf 

6. United Nations Development Programme (UNDP). Unlocking the Potential of Youth in 

Ukraine. – Kyiv: UNDP, 2025. – 40 с. Режим доступу: 

https://www.undp.org/sites/g/files/zskgke326/files/2025-12/unlocking_the_potential_of_youth_in_-

ukraine_eng.pdf 

 

  



126 

ПІДСЕКЦІЯ ФІНАНСОВОГО МЕНЕДЖМЕНТУ 

 

Ситник Наталія Степанівна 

д. е. н., професор, декан факультету управління фінансами та бізнесу 

факультет управління фінансами та бізнесу  

Львівський національний університет імені Івана Франка 

ЗАПОБІГАННЯ ФІНАНСОВИМ ШАХРАЙСТВАМ ЯК СКЛАДОВА СИСТЕМИ 

ФІНАНСОВОЇ БЕЗПЕКИ ПІДПРИЄМСТВА 

Побудова ефективної системи протидії шахрайству є важливим елементом управління 

фінансовою безпекою підприємства, адже в умовах нестабільного економічного середовища 

та зростання рівня тіньових фінансових операцій проблема запобігання фінансовим 

шахрайствам набуває особливої актуальності. Фінансові зловживання не лише призводять до 

прямих матеріальних збитків, а й негативно впливають на репутацію підприємства, його 

інвестиційну привабливість і довіру партнерів.    

Фінансове шахрайство – це умисні дії працівників або контрагентів, спрямовані на 

незаконне отримання фінансових вигод шляхом спотворення або приховування інформації. 

Фінансові шахрайства на підприємстві можуть проявлятися у різних формах, що 

відрізняються за механізмом здійснення, масштабом наслідків і складністю виявлення. 

Найпоширеніші форми  представлено у таблиці 1. 

Таблиця 1 

Форми фінансового шахрайства на підприємстві 

Форми Характеристика 

1 2 

Підроблення та 

маніпулювання 

фінансовою звітністю 

• завищення доходів або заниження витрат для демонстрації прибутковості; 

• приховування збитків; 

• фальсифікація облікових записів; 

• створення фіктивних контрагентів або «мертвих душ» у штаті. 

Привласнення або 

розкрадання грошових 

коштів і майна 

• несанкціоновані перекази коштів; 

• крадіжки з каси або банківських рахунків; 

• підроблені платіжні документи; 

• незаконне використання корпоративних карток; 

• продаж активів за заниженою вартістю. 

Зловживання 

службовим 

становищем 

• укладення збиткових контрактів з пов’язаними особами; 

• отримання «відкатів» або хабарів від контрагентів; 

• маніпулювання цінами у внутрішньокорпоративних угодах; 

• використання службової інформації для особистих цілей (інсайдерська 

діяльність). 

Фальсифікація 

первинних документів 

і договірних відносин. 

• створення фіктивних постачальників чи покупців; 

• необґрунтоване списання матеріалів або товарів; 

• «накручування» вартості послуг чи робіт; 

• подвійний облік активів. 

Шахрайства у сфері 

закупівель і 

постачання - 

• змова між працівниками та постачальниками; 

• вибір фірм із завищеними цінами; 

• маніпулювання тендерною документацією; 

• постачання неякісних або неіснуючих товарів. 
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Продовження таблиці 1 

1 2 

Зарплатні та кадрові 

шахрайства. 
• створення фіктивних працівників для незаконних нарахувань заробітної плати; 

• завищення премій або надбавок; 

• несанкціоноване використання особистих даних працівників; 

• неофіційні виплати чи подвійна бухгалтерія з оплати праці. 

Шахрайства у сфері 

кредитних та 

інвестиційних 

операцій. 

• неправдиве подання фінансових даних для отримання кредитів або інвестицій;  

• незаконному використанні позикових коштів; 

• навмисному банкрутстві підприємства з метою уникнення фінансових 

зобов’язань. 

Цифрові та 

кіберфінансові 

шахрайства. 

• несанкціонований доступ до корпоративних фінансових систем; 

• підроблення електронних документів і цифрових підписів; 

• фішинг, вірусні атаки, крадіжки платіжних реквізитів; 

• маніпуляції з онлайн-платежами чи криптовалютними активами. 

Джерело: складено автором на основі [1-3]. 

Варто зазначити, що фінансове шахрайство може бути як внутрішнім (з боку 

працівників або керівництва), так і зовнішнім (з боку контрагентів, клієнтів чи 

кіберзлочинців). Тому ефективне запобігання можливе лише за умови комплексного 

контролю, прозорості процесів і розвитку корпоративної культури доброчесності. Такі дії 

створюють загрозу фінансовій стабільності підприємства, підривають довіру до його 

управлінських структур і негативно позначаються на стратегічних перспективах розвитку. 

Ефективна система запобігання проявам фінансового шахрайства на підприємстві 

базується на поєднанні організаційних, правових, аналітичних та технологічних заходів. 

Серед основних можна визначити: 

• створення служби внутрішнього аудиту та системи внутрішнього контролю; 

• запровадження політики «нульової толерантності» до шахрайства; 

• проведення регулярних перевірок та фінансового моніторингу; 

• впровадження систем електронного документообігу й аналітичних платформ для 

відстеження операцій у реальному часі; 

• використання алгоритмів Big Data та штучного інтелекту для виявлення підозрілих 

транзакцій та аномальної поведінки; 

• навчання персоналу принципам етичної поведінки та корпоративної відповідальності. 

Зокрема, на наш погляд, цифровізація процесів управління фінансовою безпекою 

сприяє розширенню можливостей проведення контролю та аналізу на підприємстві, адже 

використання сучасних ІТ-рішень дозволяє автоматично виявляти ознаки шахрайства, 

відстежувати відхилення у фінансових потоках та швидко реагувати на потенційні загрози, 

блокчейн-технології можуть забезпечити прозорість фінансових операцій, а хмарні системи – 

безпечне зберігання фінансової інформації. 

Отже, запобігання фінансовим шахрайствам є невід’ємною складовою системи 

фінансової безпеки підприємства. Комплексна протидія передбачає інтеграцію сучасних 
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технологій, внутрішнього контролю, аудиту та етичних стандартів управління. Створення 

прозорого корпоративного середовища та впровадження аналітичних інструментів дозволить 

підвищити рівень довіри до підприємства, забезпечуючи його стабільність і 

конкурентоспроможність у довгостроковій перспективі. 
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ФІНАНСОВА ПІДТРИМКА МІЖНАРОДНИХ ОРГАНІЗАЦІЙ УКРАЇНИ В 

УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 

На сьогодні в Україні у результаті введення воєнного стану склалася кризова ситуація у 

виробничій та соціальній сфері, фінансово-бюджетній та банківській системах, зокрема, 

зниження виробництва, зростання безробіття, загострення соціальної напруги, значний 

державний борг та дефіцит державного бюджету, зниження діяльності банківських установ, 

інфляція та ін. Для їх подолання, а також для забезпечення фінансової стабілізації та 

економічного відновлення держави велике значення має підтримка міжнародних фінансових 

інституцій, якої станом на теперішній час недостатньо, адже вистачить щоб профінансувати 

всі необхідні витрати на найближчий час. Тому важливим надання нового пакету фінансової 

https://financial.lnu.edu.ua/wp-content/uploads/2024/05/OSTATOCHNA-NA-SAYT-_21_05_11.pdf
https://financial.lnu.edu.ua/wp-content/uploads/2024/05/OSTATOCHNA-NA-SAYT-_21_05_11.pdf
https://www.pwc.com/
https://www.oecd.org/


129 

допомоги Україні для продовження супротиву проти агресора шляхом залучення фінансових 

ресурсів міжнародних фінансових інституцій. 

Україна активно розвиває міжнародну співпрацю як ключовий елемент своєї діяльності 

та соціально-економічного розвитку. Завдяки членству в різних фінансових організаціях 

НБУ підтримує партнерські відносини з Міжнародним валютним фондом (МВФ), Групою 

Світового банку (WBG), Європейським банком реконструкції  та розвитку (ЄБРР) та іншими 

установами.  

Головною метою такого співробітництва є  посилення та забезпечення стабільності 

фінансового сектору країни, створення засад  для подальшої інтеграції до ЄС [2]. Основні 

напрями співпраці, форми і механізми фінансування, виклики і результати взаємодії з 

міжнародними фінансовими  організаціями систематизовано і представлено нами у табл. 1. 

Ресурси цих міжнародних організацій  спрямовуються на: фінансування інвестиційних 

проєктів як у державному, так і в  приватному секторах економіки України; для розвитку 

регіонів, створення інституціональних засад для економічної безпеки, забезпечення 

макроекономічної стабільності; підтримку державного і місцевих бюджетів в умовах 

критичного дефіциту; відновлення  зруйнованої внаслідок війни інфраструктури; посилення 

енергетичної та продовольчої безпеки; надання екстреної допомоги внутрішньо 

переміщеним особам; розвиток соціальних програм, модернізацію транспортного  

сполучення; стимулювання реформ у ключових галузях; підтримку малого та середнього  

бізнесу, а також забезпечення життєво важливих потреб населення в умовах воєнного стану 

[3].  

 

Таблиця 1 

Основні характеристики взаємодії України з міжнародними фінансовими 

організаціями 

Організація 

 

Напрями співпраці Форми і механізми 

фінансування 

Інструменти 

фінансування 

Зобов’язання за 

отримане фінансування 

1 2 3 4 5 

МВФ Фінансування 

першочергових витрат; 

Покриття нагальних 

потреб платіжного балансу; 

Запобігання економічному 

падінню у зв’язку з війною в 

Україні. 

Екстрена 

фінансова допомога; 

Пільгове 

кредитування; 

Технічна 

допомога. 

Програми 

підтримки платіжного 

балансу (stand-by, 

механізм розширеного 

фінансування); 

Інструмент 

прискореного 

фінансування (RFI); 

Механізм 

розширеного 

фінансування (EFF). 

 

 

  

Виконання умов 

програми фінансування; 

Цільове  використання 

коштів; Обслуговування 

боргу за графіком 

погашення; Звітування 

перед МВФ про 

виконання умов. 
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Продовження табл. 1. 

1 2 3 4 5 

Світовий 

банк 

Фінансування загального 

фонду Державного бюджету; 

Економічне відновлення; 

Підтримка структурних 

реформ. 

Кредитне 

фінансування; 

Грантове 

фінансування; 

Паралельне  

фінансування. 

Позика на політику 

розвитку у сфері 

економічного 

відновлення (ER DPL); 

Грантові кошти з 

Цільового  

донорського фонду. 

Виконання умов програми 

кредитування; Звітування 

про використання коштів; 

Дотримання екологічних 

та соціальних стандартів. 

ЄБРР Підтримка реального 

сектору економіки; 

Забезпечення енергетичної 

та продовольчої безпеки; 

Відновлення інфраструктури 

(залізниця, енергетичні 

об’єкти, поштові сервіси, 

Транс’європейська 

транспортна мережа). 

«Пакет заходів для 

стійкості»; 

Проєктне 

фінансування; 

Технічна допомога. 

Фінансування в рамках 

«пакету заходів для 

стійкості»; Рамковий 

механізм. 

Виконання умов 

фінансування конкретних 

проєктів; 

Дотримання стандартів 

корпоративного 

управління; 

Забезпечення прозорості 

використання коштів; 

Звітування про досягнуті 

результати. 

Джерело: [4]  

Інтегруючись до світової економічної системи, Україна розпочала формувати 

відносини з міжнародними фінансовими установами, прагнучи забезпечити рівноправну 

участь у глобальних інтеграційних процесах. Це відбувається через ефективне залучення та 

використання кредитних ресурсів, що створює підґрунтя для сталого економічного розвитку 

та формування сучасної ринкової економіки [1]. 

Найбільш активну взаємодію з міжнародними фінансовими установами Україна 

налагодила з МВФ. У лютому 2022 р. у зв’язку з військовим нападом РФ на Україну наша 

країна звернулася до МВФ щодо надання екстреної фінансової допомоги в розмірі 1,4 млрд 

дол. США через Інструмент прискореного фінансування (RFI). Цей фінансовий механізм 

призначений для забезпечення критичних бюджетних видатків та нагальних потреб 

платіжного балансу, спричинених воєнним конфліктом, які за відсутності своєчасного 

втручання можуть призвести до серйозної економічної дестабілізації країни [5]. 

31 березня 2023 р. рада директорів МВФ затвердила нову 48-місячну програму 

розширеного фінансування для України в рамках Механізму розширеного фінансування 

(EFF) на суму 11,6 млрд СПЗ (≈ 15,6 млрд дол США). Ця програма є частиною комплексного 

пакету підтримки для України у 115 млрд дол США в рамках механізму розширеного 

кредитування на чотирирічну перспективу (2023–2027 рр.) як частина міжнародного пакету 

фінансової допомоги. Програма спрямована на надання підтримки українській владі в 

реалізації стабілізаційної економічної політики на фоні продовження війни, а також для 

впровадження комплексних реформ, які сприятимуть прискоренню відновлення країни після 

завершення війни. 

Програма EFF спрямована на забезпечення стабільності в кількох ключових сферах: 

фіскальній, зовнішньоекономічній, ціновій та фінансовій. Вона також має на меті 
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стимулювати економічне відновлення, вдосконалити управлінські практики та зміцнити 

інституційну спроможність країни. Ці заходи покликані сприяти довгостроковому зростанню 

в контексті післявоєнної відбудови та підготовки України до інтеграції в ЄС. 

Станом на березень 2025 р. Рада директорів МВФ завершила Сьомий перегляд 

програми EFF, що дозволило Україні отримати черговий транш у розмірі 0,4 млрд дол США 

(0,3 млрд СПЗ). Із врахуванням цього траншу загальна сума фінансової допомоги, наданої 

Україні в рамках програми МВФ, сягнула вже 10,1 млрд дол США [1]. Ще однією потужною 

фінансовою організацією, з якою взаємодіє Україна, є World Bank Group. 

Світовий банк функціонує як потужна міжнародна фінансова установа, що надає 

Україні системну підтримку через довгострокові пільгові кредити та гранти. Організація 

фінансує стратегічні проєкти в секторах інфраструктури, енергетики та соціальних послуг, 

сприяючи модернізації економіки та інституційним реформам. 

Після повномасштабного вторгнення росії Світовий банк активізував свою підтримку, 

спрямовуючи ресурси на відновлення критичної інфраструктури та забезпечення 

макроекономічної стабільності. Зокрема, з лютого 2022 р. для України мобілізовано понад 57 

млрд дол фінансової підтримки. 

В Україні існує нагальна потреба в інвестиціях для відновлення зруйнованої 

енергетичної інфраструктури, доріг, мостів, житла, шкіл та лікарень. Щоб сприяти 

економічному відновленню України, URTF фінансує рамкові проєкти. 

Фінансування здійснюється через диверсифіковану структуру джерел, що включає 

гранти безпосередньо від URTF (загалом по- над 1,2 млрд дол США), кредити Міжнародного 

банку реконструкції та розвитку (МБРР) під гарантії країн-партнерів (Іспанія, 

Великобританія, Данія, Нідерланди, Литва, Латвія), кошти Міжнародної асоціації розвитку 

(МАР), а також ресурси спеціалізованих про- грам (ADVANCE Ukraine TF, SPUR) та 

мультидонорського цільового фонду. Особливістю представлених проєктів є їх стратегічна 

орієнтація не лише на відновлення пошкодженої інфраструктури, але й на системні 

трансформації у відповідних секторах з акцентом на кліматичну стійкість, інклюзивність 

розвитку та підвищення ефективності державних інституцій, що відповідає сучасним 

глобальним трендам та забезпечує інтеграцію України до європейського економічного 

простору. 

Фінансування Європейського банку реконструкції та розвитку (ЄБРР) надається в 

екстремальних умовах війни та ефективно компенсує дефіцит ліквідності, забезпечуючи 

додаткову фінансову стабільність в умовах безпрецедентно несприятливої ринкової 

кон’юнктури та підвищеної невизначеності. 
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Ефективність співпраці України з між- народними фінансовими організаціями залежить 

від узгодженості національних програм реформ із вимогами цих організацій, інституційної 

спроможності української сторони та прозорості використання міжнародної допомоги. 

Важливим фактором розширення подальшої співпраці з міжнародними фінансовими 

організаціями є продовження структурних реформ навіть в умовах воєнного стану, 

подолання корупції у всіх гілках влади, формування сприятливого інвестиційного 

середовища та нормативно- правової бази, адаптованої до міжнародного законодавства. 
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факультет управління фінансами та бізнесу  

Львівський національний університет імені Івана Франка 

ПЛАНУВАННЯ ТА РЕАЛІЗАЦІЯ СТРАТЕГІЙ СТАЛОГО РОЗВИТКУ 

ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД УКРАЇНИ 

Сталий розвиток території охоплює взаємопов’язані економічну, соціальну та 

екологічну складові, передбачає раціональне використання ресурсного потенціалу й належну 

якість публічних послуг, а також ґрунтується на збалансованому розмежуванні повноважень 

між центральними та місцевими органами влади [1, с. 105]. У цьому контексті територіальні 
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громади виступають безпосередніми суб’єктами реалізації засад сталого розвитку в Україні, 

що відображається у змісті управлінських рішень і системі програмно-планових документів, 

затверджуваних органами місцевого самоврядування. Результативність управління місцевим 

розвитком істотно залежить від рівня інституційної впорядкованості та внутрішньої 

узгодженості системи стратегічного й просторового планування. Її визначальною 

характеристикою є інтеграція та координація пріоритетів розвитку на місцевому, 

регіональному, державному й міжнародному рівнях. Відтак стратегічні та прогнозні 

документи розвитку територіальних громад мають одночасно відповідати потребам 

населення, забезпечувати реагування на локальні виклики та корелювати з національними 

цілями й орієнтирами публічної політики. 

Стратегічне планування є одним з основних інструментів муніципального 

менеджменту. Воно було започатковане у практиці в 60-х роках XX століття і в Україні 

знайшло поширення на національному, секторальному, регіональному рівнях і рівні базових 

адміністративно-територіальних одиниць [1, с. 21]. Аналіз  досліджень на тему стратегічного 

планування розвитку територіальних громад показує, що сучасні науковці трактують це 

поняття по-різному. Так, стратегічне планування розвитку територій варто розглядати як 

процес передбачення майбутнього, який передбачає розробку, затвердження, реалізацію 

стратегії і стратегічного плану розвитку територій та включає систему довго-, середньо- і 

короткострокових планів, проєктів, програм [2, с. 361]. 

З іншої точки зору, стратегічне планування розвитку території є систематичним 

процесом прийняття управлінських рішень, який сфокусований на потребах громади та має 

на меті вирішення найбільш актуальних локальних проблем, оптимальне використання 

конкурентних переваг з урахуванням розумного розподілу наявних ресурсів [3, c. 7]. 

Водночас, стратегічне планування також можна розглядати як процес, що містить 

визначення кроків, необхідних для досягнення певних цілей, реалізації визначених завдань 

та здійснення конкретних заходів. Результатом такого процесу є стратегічний план, що 

заснований на конкретному баченні майбутнього та який дозволяє за потреби адаптуватися 

до нових вимог середовища [4, с. 191].  

Стратегічне планування трактують і як розробку довгострокових планів для соціально-

економічного розвитку територій, встановлення цілей для сталого розвитку та вибір дієвих 

стратегій, відповідних повноваженням місцевого самоврядування [5, с. 8]. Процес 

стратегічного планування ґрунтується  на аналізі  зовнішнього та  внутрішнього 

економічного середовища території і передбачає використання сильних сторін громади. 

Стратегічним плануванням є системна технологія обґрунтування та ухвалення 

найбільш важливих рішень щодо розвитку територіальних громад, визначення бажаного 
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майбутнього стану території та способу його досягнення, який ґрунтується на ситуаційному 

аналізі зовнішнього середовища та внутрішнього потенціалу території і полягає у 

формуванні узгоджених з територіальною громадою дій, на реалізації яких концентруються 

зусилля, ресурси основних суб’єктів місцевого розвитку. У системі муніципального 

управління стратегічне планування виконує координуючу, цілеорієнтуючу та 

структуризуючу функцію, сприяє концентрації зусиль на вирішенні ключових соціальних та 

економічних проблем муніципального утворення, спрямовує діяльність усіх суб’єктів на 

досягнення спільних завдань [6, с. 150]. 

Сутність стратегічного планування можна розглядати з кількох сторін. По-перше, цей 

процес передбачає розробку та впровадження стратегії розвитку середовища, у якому існує 

громада та пристосування до можливих змін. По-друге, цей вид планування спрямований на 

перспективу та визначає цілі і напрямки розвитку громади, методи і способи досягнення цих 

цілей. По-третє, стратегічне планування включає передбачення майбутніх подій, рівня 

розвитку, структури територіальної громади, а також її місце в оточуючому середовищі. По-

четверте, стратегічне планування є циклічним процесом, який включає аналіз і коригування 

реалізації стратегічного плану на різних етапах його втілення [7, с. 55]. 

Стратегічне планування розвитку територіальних громад базується на  специфічних 

принципах об’єктивності, цілепокладання, результативності, ефективності, пріоритетності, 

компетентності, комплексності, спадкоємності, альтернативності, транспарентності та 

ситуаційного підходу (табл. 1).  

З огляду на зазначене, основним завданням стратегічного планування на рівні 

територіальних громад є розроблення системи взаємопов’язаних заходів, що базуються на 

оцінці наявного й потенційного ресурсного забезпечення території та узгоджуються з 

пріоритетами державної соціально-економічної й екологічної політик, а також із 

визначеними цілями розвитку. 

Таблиця 1 

Принципи стратегічного планування розвитку територіальних громад 

№ Принцип Зміст принципу 

1 2 3 

1 Об’єктивність спирання на дію загальнонаукових, економічних та спеціальних законів. 

2 Цілепокладання чітке формулювання мети і конкретних цілей, які визначаються у стратегії 

3 Результативність 
спрямування всіх заходів, передбачених стратегією, на досягнення визначених 

цілей 

4 Ефективність 
визначення кількісного вираження співвідношення витрат і результатів 

покращення економічного і соціального становища території 

5 Пріоритетність 
включення до стратегії головних напрямків, реалізація яких дозволить 

забезпечити сталий розвиток території 

6 Компетентність забезпечення відповідності кола питань, які охоплює стратегія та компетенції 

органів управління територіальним розвитком 
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Продовження табл. 1. 
1 2 3 

7 Комплексність 

створення диверсифікованої структури господарства на території, базування 

розробок на соціальному консенсусі, який передбачає сукупний внесок агентів 

територіального розвитку у вирішення економічних, соціальних, екологічних та 

інших питань. 

8 Спадкоємність 
залучення до розробки стратегії представників опозиції та представників різних 

поглядів, аби забезпечити безперервний стратегічний розвиток 

9 Альтернативність 

передбачення стратегічних альтернатив, протилежних варіантів дій щодо 

досягнення поставленої мети при розробці стратегії, їх оцінка та обґрунтування 

вибору 

10 Транспарентність 
забезпечення прозорості процесу розробки стратегії, широке висвітлення його в 

медіа, залучення до його здійснення представників громадськості, бізнесу тощо 

11 Ситуаційний підхід 
виявлення, оцінка та врахування дії внутрішніх факторів та впливу зовнішнього 

середовища, можливих варіантів розвитку в залежності від їхньої комбінації 

Джерело: складено за даними [4, с. 230]. 

Незалежно від методологічного підходу, базовою передумовою стратегічного 

планування має бути комплексна діагностика її поточного стану розвитку, яка передбачає 

всебічний аналіз внутрішнього ресурсного потенціалу та зовнішніх факторів, що визначають 

умови її соціально-економічного розвитку ТГ. Такий аналіз доцільно проводити як на 

державному, так і на місцевому рівнях, адже територіальна громада інтегрована у ширший 

соціально-економічний простір і її розвиток зумовлюється сукупністю макроекономічних, 

інституційних та регіональних чинників, що визначають умови функціонування ТГ. Для 

забезпечення належної якості стратегічної оцінки застосовуються SWOT-, PEST-, VRIO-

аналіз та інші методи, що дають змогу структурувати інформацію, ідентифікувати 

конкурентні переваги та обмеження розвитку ТГ, а також визначити можливості й ризики її 

функціонування. Практична реалізація процесу стратегічного планування має передбачати 

підготовку проєкту стратегії розвитку територіальної громади, який включає аналітичну 

оцінку її поточного стану, результати стратегічного аналізу, економічне обґрунтування 

соціально-економічного розвитку території, варіанти сценаріїв соціально-економічного та 

просторового розвитку, а також систему стратегічних і операційних цілей і заходів щодо 

реалізації визначених пріоритетів. На етапі імплементації відповідна місцева рада лише за 

умови затвердження плану заходів із впровадження стратегії  визначатиме джерела й обсяги 

фінансового забезпечення цих заходів, забезпечуючи їх реалізацію у межах наявного 

бюджетних ресурсів та додаткових можливостей фінансування. 
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МИТНА ПОЛІТИКА В СИСТЕМІ МІЖНАРОДНИХ ФІНАНСІВ: 

ІМПЕРАТИВИ ДЛЯ МАКРОФІНАНСОВОЇ СТІЙКОСТІ УКРАЇНИ 

У сучасних умовах глобальних викликів митна політика виступає одним із ключових 

елементів державної фінансової архітектури, що визначає не лише умови 

зовнішньоекономічної взаємодії, а й безпеку державних фінансів. Митне регулювання 

функціонує на стику фіскальної політики, торговельної інтеграції та фінансової стабільності, 

впливаючи на структуру доходів бюджету, платіжний баланс, інвестклімат та 

конкурентоспроможність національної економіки. Як показує сучасна наукова література, 

митна політика зберігає свою значну роль у формуванні державних надходжень і здатна 

відігравати компенсаторну роль у періоди макроекономічних шоків та невизначеності.  

Традиційно одним із центральних завдань митної політики є забезпечення стабільних 

митних надходжень до державного бюджету, які в Україні становили вагому частину 

доходів, особливо у періоди обмежених внутрішніх ресурсів та загострення видаткових 

потреб. Мита й акцизи на імпорт становлять автоматичні стабілізатори бюджету, що 

реагують на зміни обсягу зовнішньої торгівлі. Однак у разі економічних сповільнень чи 

зниження торгівельної активності такі надходження можуть істотно коливатися, створюючи 

додаткові ризики для балансування бюджету. Дослідження свідчать, що прогнозування 

https://doi.org/10.32782/2224-6282/188-25
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митних надходжень, включно з використанням статистичних моделей та машинного 

навчання, може підвищити точність бюджетних оцінок і підтримати макрофінансову 

стабільність.  

У системі міжнародних фінансів митна політика також виступає механізмом, який 

формує торговельні потоки і валютні надходження, що відображаються у платіжному 

балансі країни. Зокрема, політика тарифних та нетарифних бар’єрів впливає на структуру 

імпорту і експорту, баланс зовнішньоторговельних операцій та загальний рівень відкритості 

економіки. У рамках Угоди про асоціацію між Україною та ЄС Україна поетапно знижує 

митні тарифи на товари, що імпортуються з Європейського Союзу, водночас у випадку 

експорту українських товарів до ЄС також встановлено особливі правила, які спрямовані на 

зменшення митного навантаження.   

Ця інтеграційна динаміка сприяє посиленню торгівельної взаємодії, але одночасно 

створює вимоги до модернізації митних процедур, адаптації національного митного 

законодавства до європейських стандартів та підвищення ефективності митного 

адміністрування. У цьому контексті митна політика постає не лише як фіскальний 

інструмент, а й як механізм гармонізації регуляторних норм у межах однієї загальної 

економічної системи. 

Ефективність реалізації митної політики значною мірою залежить від інституційної 

спроможності митних органів. За останні роки в Україні проведено низку реформ митного 

адміністрування, спрямованих на цифровізацію процедур, підвищення прозорості та 

зменшення корупційних ризиків. Ці ініціативи охоплюють впровадження електронних 

декларацій, автоматизованих систем оцінки ризиків та обміну даними з міжнародними 

партнерами, що сприяє зменшенню людського фактора у митному контролі. У наукових 

дослідженнях підкреслюється висока значимість таких реформ для зміцнення фінансової 

безпеки держави та посилення макрофінансової стійкості.   

Одним із головних викликів для України є визначення оптимального балансу між 

фіскальними інтересами та необхідністю підтримки економічної активності через спрощення 

митних процедур. З одного боку, значне підвищення тарифів може збільшити надходження 

до бюджету, але це також може стримувати зовнішню торгівлю, послаблювати 

конкурентоспроможність українських експортерів та підвищувати ціновий тиск на 

споживачів. З іншого боку, надмірна лібералізація митного режиму може призвести до втрат 

бюджетних платежів та зростання дефіциту торговельного балансу. Цей дилемний баланс є 

ключовим імперативом формування сучасної митної політики. 

В умовах повномасштабної війни митна політика також виступає інструментом 

реагування на надзвичайні обставини. В Україні застосовуються спеціальні митні режими 
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для імпорту критичного обладнання, гуманітарних вантажів та оборонних товарів. Водночас 

держава повинна забезпечити збереження фіскальних параметрів бюджету, уникнувши 

надмірних втрат від пільгових процедур. У цьому аспекті митна політика відіграє роль 

стабілізатора, що здатний гасити шоки через адаптивні механізми спрямованого 

стимулювання або обмеження окремих груп товарів. 

Серед свіжих академічних праць, опублікованих після 2020 року, є дослідження, що 

розглядає зв’язок митної політики зі стабільністю державних фінансів та фінансовою 

безпекою. Наприклад, стаття в журналі Accounting and Financial Control присвячена розвитку 

митного контролю як складової фінансової безпеки держави та аналізує стратегічні 

прогалини у надходженнях митних платежів до бюджету на прикладі України. Дослідження 

використовує методологічні інструменти gap-аналізу для виявлення причин недоотриманих 

надходжень і формування стратегічних ініціатив щодо розвитку митної системи в умовах 

сучасних викликів.  

Митна політика України сьогодні є не лише інструментом зовнішньоторговельного 

регулювання, а важливою частиною національної фінансової системи, що має прямий вплив 

на макрофінансову стійкість держави. Ефективність митної політики визначається здатністю 

збалансувати фіскальні вимоги бюджету, вимоги інтеграції до ЄС, а також умови розвитку 

внутрішнього ринку й стимулювання експорту. Подальший розвиток митної політики має 

базуватися на принципах прозорості, цифровізації, адаптації до міжнародних стандартів та 

гнучкого поєднання фіскальних і торговельних стратегій, що сприятиме зміцненню 

фінансової стійкості України в довгостроковій перспективі. 
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ПРОГНОЗУВАННЯ ЯК ІНСТРУМЕНТ УПРАВЛІННЯ ФІНАНСАМИ 

ПІДПРИЄМСТВ 

Безперервні зміни зовнішнього середовища, посилення економічної нестабільності 

призводять до підвищеного рівня невизначеності функціонування підприємств, що суттєво 

ускладнює ухвалення управлінських рішень. Зокрема, коливання ринкової кон’юнктури, 
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зміни у споживчому попиті, глобальні кризові явища та стрімкий технологічний розвиток 

вимагають від суб’єктів господарювання гнучких і своєчасних реакцій [1, с. 415]. 

Вирішальне значення для забезпечення стабільного функціонування та розвитку 

підприємств в умовах економічної нестабільності та швидких трансформацій бізнес-

середовища має ефективне стратегічне управління. Вагоме місце в цьому процесі посідає 

фінансове прогнозування, яке формує інформаційну базу для ухвалення обґрунтованих 

управлінських рішень [2, с. 228].  

Фінансове прогнозування – це процес науково обґрунтованого передбачення майбутніх 

фінансових показників підприємства на основі аналізу історичних даних, поточних ринкових 

умов та очікуваних змін у внутрішньому й зовнішньому середовищі. Прогнозування, як 

інструмент управління фінансами підприємств, відіграє ключову роль у забезпеченні 

стабільності, платоспроможності та стратегічного розвитку компанії.  

Необхідність прогнозування на підприємстві випливає з бажання зменшити ризик у 

процесі прийняття рішень [3, с. 385]. Завдяки прогнозуванню керівництво підприємства 

може своєчасно виявляти потенційні фінансові проблеми, адаптуватися до змін ринкової 

кон’юнктури та приймати обґрунтовані управлінські рішення. Головною метою фінансового 

прогнозування є забезпечення керівництва точними та достовірними даними для прийняття 

обґрунтованих рішень, мінімізації фінансових ризиків та планування ресурсів. 

Основними цілями фінансового прогнозування є: 

- забезпечення фінансової стійкості та ліквідності підприємства; 

- зменшення фінансових ризиків і невизначеності; 

- обґрунтування управлінських рішень щодо інвестицій, фінансування та витрат; 

- узгодження стратегічних цілей із реальними фінансовими можливостями.  

Фінансовий прогноз має охоплювати: 

- аналіз попередніх результатів із урахуванням сучасних умов та критичною оцінкою 

достовірності історичних даних і зроблених припущень; 

- визначення прогнозного горизонту; 

- комплексну оцінку макроекономічних ризиків, у тому числі масштабних і раптових 

глобальних подій — пандемій, воєн, природних катастроф; 

- розроблення оптимістичного та песимістичного сценаріїв формування доходів із 

зазначенням ключових бізнес-припущень; 

- прогноз витрат для кожного зі сценаріїв; 

- врахування можливих надзвичайних витрат у найгіршому випадку (збитки від 

стихійних лих, втрати даних, кібератаки тощо); 

- внутрішню оцінку ризиків, пов’язаних із потенційними загрозами. 
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Метою фінансового прогнозування в контексті стратегічного управління 

підприємством є забезпечення його довгострокової фінансової стійкості та сталого розвитку 

через отримання достовірної інформації щодо майбутніх фінансових результатів. Це створює 

можливості для ухвалення виважених стратегічних рішень, раціонального розподілу 

ресурсів, своєчасного управління ризиками, оцінювання результативності обраних стратегій 

і гнучкого реагування на зміни у внутрішньому і зовнішньому середовищі [4, с. 153]. 

Фінансові прогнози за періодом прогнозування можна поділити на короткострокові, 

середньострокові та довгострокові, які відрізняються обсягом та деталізацією. 

Короткострокові фінансові прогнози охоплюють період до одного року та 

використовуються для оперативного управління фінансами. Ці прогнози спрямовані на 

прогнозування грошових потоків, доходів і витрат, ліквідності, потреби в оборотному 

капіталі. Вони відіграють ключову роль у процесі формування бюджетів і забезпечують 

спроможність організації своєчасно виконувати свої поточні фінансові зобов’язання. 

Середньострокові фінансові прогнози – це прогнози, що охоплюють період від одного 

до п’яти років і спрямовані на забезпечення реалізації стратегічних цілей підприємства у 

середньостроковій перспективі. Вони передбачають прогнозування основних фінансових 

показників з урахуванням ринкових тенденцій і ризиків. У системі стратегічного управління 

підприємством середньострокові фінансові прогнози виконують координаційну функцію, 

забезпечуючи узгодженість між поточною діяльністю та довгостроковими цілями розвитку. 

Довгострокові фінансові прогнози поширюються на період понад 5 років і спрямовані 

на визначення стратегічних напрямів фінансового розвитку підприємства. Вони пов’язані з 

формуванням довгострокової фінансової стратегії та передбачають оцінку перспектив 

зростання, інвестиційної діяльності, структури капіталу, потреб у фінансуванні та 

майбутньої фінансової стійкості. Довгострокові фінансові прогнози створюють основу для 

стратегічного планування і забезпечують узгодженість між місією підприємства та його 

фінансовими можливостями. 

Класифікація прогнозів за об’єктом прогнозування передбачає поділ фінансових 

прогнозів залежно від того, які саме показники або сфери діяльності підприємства є 

предметом прогнозування. За цим критерієм фінансові прогнози поділяють на прогнози 

продажів, прогнози руху грошових коштів, прогнози доходів, прогнози витрат, прогнози 

прибутків і збитків, прогнози фінансового стану, прогнози потреби у фінансових ресурсах та 

джерел їх формування. Така класифікація дозволяє детально аналізувати окремі аспекти 

фінансової діяльності та підвищує обґрунтованість управлінських рішень. 

Залежно від використовуваної методології розрізняють кількісні і якісні прогнози. 
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Кількісні прогнози грунтуються на використанні числових даних, математичних 

розрахунках і статистичних методах для визначення майбутніх фінансових показників 

діяльності суб’єкта господарювання. Основними методами цих прогнозів є екстраполяція 

трендів, регресійний аналіз, метод середніх величин, кореляційний аналіз, економіко-

математичне моделювання, бюджетне прогнозування. 

Якісні фінансові прогнози – це прогнози, що базуються на експертних оцінках, 

аналітичних судженнях і врахуванні неформалізованих факторів для передбачення майбутніх 

фінансових показників. Такі прогнози мають більш суб’єктивний характер і часто 

використовуються, коли історичні дані обмежені або ринкові умови нестабільні. Основними 

методами якісних прогнозів є метод експертних оцінок, метод Делфі, сценарний аналіз, 

анкетування та інтерв’ювання, мозковий штурм. 

Отже, фінансове прогнозування є ключовим інструментом управління фінансами 

підприємства, який забезпечує обґрунтованість управлінських рішень, зниження ризиків і 

підтримання фінансової стійкості в умовах невизначеності. Його системне застосування 

сприяє узгодженню поточної діяльності зі стратегічними цілями та забезпечує 

довгостроковий розвиток підприємства. 
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Повномасштабна війна докорінно змінила умови формування та реалізації 

зовнішньоторговельної політики України. Руйнування виробничих потужностей, логістичні 
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обмеження, підвищені безпекові ризики, значні потреби в імпорті енергетичних ресурсів, 

озброєння, обладнання та продукції для відновлення інфраструктури істотно вплинули на 

співвідношення експорту й імпорту, структуру валютних потоків та фіскальну роль 

зовнішньої торгівлі. За таких умов зовнішньоторговельна політика набуває не лише 

економічного, а й виразного фінансово-безпекового змісту. Її результативність має 

оцінюватися з позицій здатності держави підтримувати надходження валютної виручки, 

забезпечувати доступ на зовнішні ринки, фінансувати експортерів, зменшувати критичні 

зовнішньоекономічні дисбаланси та одночасно гарантувати безперебійний імпорт ресурсів, 

необхідних для оборони й функціонування економіки. 

Масштаби сформованих дисбалансів характеризують дані Державної митної служби 

України. У 2025 р. товарообіг України становив 125,1 млрд дол. США, з яких на імпорт 

припадало 84,8 млрд дол. США, тоді як експорт становив 40,3 млрд дол. США [3]. 

Відповідно, від’ємне сальдо торгівлі товарами перевищило 44 млрд дол. США, а товарний 

експорт покривав менше половини вартості імпорту. Водночас Європейський Союз 

залишався основним торговельним напрямом України: на держави ЄС припадало 58 % 

українського товарного експорту та 47 % імпорту [3].  

Значний торговельний дефіцит у воєнних умовах не можна інтерпретувати виключно 

як ознаку погіршення конкурентоспроможності національної економіки. Його формування 

значною мірою пов’язане зі специфічною структурою воєнного попиту. Національний банк 

України зазначає, що розширення дефіциту поточного рахунку та торгівлі товарами у 2025 р. 

значною мірою було наслідком зростання потреб оборони та відновлення, які формують 

значний попит на імпорт [4]. Отже, частина імпортного випередження має функціональне 

значення для підтримання обороноздатності, енергетичної системи та відбудови 

пошкоджених виробничих потужностей. Водночас збереження такої структури у 

довгостроковому періоді створює ризики посилення залежності економіки від зовнішнього 

фінансування та зумовлює необхідність активнішої політики нарощування власної 

експортної бази.  

Важливим фінансовим пріоритетом зовнішньоторговельної політики за таких умов є 

збільшення валютної віддачі від експорту. Йдеться не лише про фізичне нарощування 

обсягів поставок, а передусім про трансформацію товарної структури зовнішньої торгівлі на 

користь продукції з вищою доданою вартістю. Сировинна орієнтація робить надходження 

валютної виручки залежними від світової цінової кон’юнктури, урожайності, транспортної 

спроможності та обсягів виробництва обмеженої кількості товарних груп. Значно стійкішою 

моделлю є поєднання аграрного й ресурсного потенціалу з розвитком переробної 

промисловості, машинобудування, технологічних виробництв та експорту послуг. 
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Такий підхід закріплено в Експортній стратегії України на період до 2030 року, 

схваленій розпорядженням Кабінету Міністрів України від 4 червня 2026 р. № 552-р [1]. 

Стратегічними орієнтирами визначено нарощування виробництва експортоспроможної 

продукції, покращення структури експорту, створення сприятливих умов для експортної 

діяльності та зміцнення державних інституцій підтримки експортерів. Урядовими 

орієнтирами передбачено до 2030 р. доведення експорту товарів і послуг до 85 млрд дол. 

США та його частки у ВВП до 33 %, збільшення частки експорту послуг до 25 %, а також 

скорочення питомої ваги сировинної продукції й товарів із низьким ступенем переробки [2].  

Відповідно, одним із ключових напрямів фінансової політики держави має бути 

поступове перенесення акценту від підтримки експорту як такого до підтримки експорту з 

високою доданою вартістю. Такий підхід дає змогу одночасно досягати декількох цілей: 

збільшувати валютну виручку на одиницю використаного ресурсу, розширювати податкову 

базу, створювати робочі місця всередині країни, стимулювати інвестиції у технологічне 

оновлення та зменшувати вразливість експорту до коливань світових сировинних цін. 

Особливого значення це набуває для підприємств, які можуть інтегруватися у європейські та 

глобальні ланцюги створення вартості. 

Другим фінансовим пріоритетом є розвиток системи експортного кредитування, 

страхування та гарантування ризиків. Воєнний стан істотно підвищує вартість фінансування 

зовнішньоекономічних операцій через кредитний, логістичний, страховий, політичний і 

воєнний ризики. Для малого та середнього бізнесу ці чинники нерідко стають фактичним 

бар’єром входження на зовнішній ринок навіть за наявності конкурентоспроможної 

продукції. 

У цьому контексті важливим інституційним інструментом виступає Експортно-

кредитне агентство України. За результатами 2025 р. ЕКА підтримало український експорт 

на 10,43 млрд грн, що майже на 39 % перевищило показник попереднього року. Було 

підтримано 106 експортних угод 75 українських експортерів; на одну гривню страхової 

відповідальності Агентства припадало 7,36 грн підтриманого експорту [6]. Це свідчить про 

поступове формування в Україні механізму, за якого бюджетні й державні фінансові ресурси 

можуть використовуватися не лише як пряма підтримка суб’єктів господарювання, а як 

інструмент мультиплікації приватного фінансування експортної діяльності. 

Подальший розвиток такого механізму передбачає розширення страхування 

експортних кредитів, зовнішньоекономічних договорів, банківських гарантій, інвестиційних 

кредитів та прямих інвестицій. Особливе значення має формування доступного механізму 

страхування воєнних ризиків, оскільки саме їх висока вартість обмежує інвестиції у 

виробничі та логістичні проєкти. У фінансовому вимірі державна участь у розподілі цих 
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ризиків може стати одним із найважливіших чинників відновлення приватних 

капіталовкладень та розширення експортного потенціалу. 

Третім пріоритетом є забезпечення валютної та зовнішньої фінансової стійкості. 

Скорочення експортних можливостей і збільшення імпортних потреб закономірно 

посилюють попит на іноземну валюту. Водночас значні обсяги міжнародної фінансової 

допомоги забезпечують фінансування зовнішнього дефіциту та підтримують міжнародні 

резерви. За підсумками 2025 р. міжнародні резерви України зросли більш як на 30 % та 

досягли 57,3 млрд дол. США [5].  

Проте міжнародна допомога не може розглядатися як довгострокова заміна експортних 

надходжень. Стратегічним завданням має бути поступове збільшення частки зовнішніх 

валютних потреб, які покриваються доходами від експорту товарів і послуг. Тому 

торговельна, промислова, інвестиційна та валютна політика повинні діяти взаємоузгоджено. 

Підтримання макрофінансової стабільності створює умови для прогнозованого ведення 

зовнішньоекономічної діяльності, тоді як розширення експорту зменшує структурний попит 

на зовнішнє офіційне фінансування. 

Четвертим напрямом виступає збереження фіскальної ефективності імпорту за 

одночасного недопущення надмірного податкового навантаження на критично важливі 

поставки. Митні платежі в умовах війни залишаються вагомим джерелом доходів 

державного бюджету. У 2025 р. Держмитслужба перерахувала до бюджету 716,1 млрд грн 

митних платежів, що на 21 % більше, ніж у 2024 р. [3]. Це демонструє важливу роль 

зовнішньої торгівлі у формуванні фінансових ресурсів держави. 

Водночас максимізація митних надходжень не повинна бути самодостатньою метою. 

Підвищення фіскального навантаження на імпорт обладнання, технологій, енергетичних 

засобів чи критичних комплектуючих може збільшувати витрати українського виробника та 

погіршувати його експортну конкурентоспроможність. Оптимальною є модель 

диференційованого митно-податкового регулювання, за якої фіскальні інтереси держави 

узгоджуються з промисловою, інвестиційною, оборонною та експортною політикою. 

П’ятий пріоритет пов’язаний із поглибленням торговельно-економічної інтеграції з 

Європейським Союзом. ЄС фактично перетворився на основний зовнішній ринок для 

українських виробників. Тимчасові автономні торговельні заходи ЄС, які діяли до 5 червня 

2025 р., відіграли важливу роль у підтримці українського експорту після початку 

повномасштабної війни. 29 жовтня 2025 р. набрав чинності оновлений торговельний режим у 

межах поглибленої та всеохопної зони вільної торгівлі (DCFTA), який передбачає додаткову 

взаємну лібералізацію та подальше наближення українських стандартів до норм ЄС [7]. За 
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даними Європейської Комісії, у 2025 р. на ЄС припадало близько 65 % торгівлі України 

товарами [7].  

У фінансовому вимірі євроінтеграція означає значно більше, ніж скорочення митних 

ставок. Вона передбачає витрати українського бізнесу на технічну модернізацію, 

сертифікацію, забезпечення простежуваності продукції, виконання санітарних, 

фітосанітарних, екологічних та інших вимог ЄС. Тому державна зовнішньоторговельна 

політика повинна доповнювати відкриття ринків фінансовими механізмами адаптації 

підприємств до нових регуляторних стандартів. Без такого супроводу формальний доступ до 

європейського ринку може залишатися економічно недоступним для значної частини малих і 

середніх підприємств. 

Окремого значення набуває зниження транзакційних і логістичних витрат зовнішньої 

торгівлі. Світова організація торгівлі під час огляду торговельної політики України у 2025 р. 

позитивно відзначила розвиток системи «єдиного вікна», програми авторизованих 

економічних операторів, цифровізацію митних процедур та удосконалення транзитного 

регулювання [8]. Подальша інтеграція України до європейського митного простору 

відбувається через Нову комп’ютеризовану транзитну систему (NCTS). У червні 2026 р. 

Україна перейшла на NCTS Фаза 6, що забезпечує подальшу гармонізацію транзитних 

процедур із правом ЄС [9].  

Для держави цифровізація та спрощення митного оформлення мають безпосередній 

фінансовий ефект: скорочуються витрати бізнесу на проходження кордону, прискорюється 

оборот капіталу, зменшуються можливості для неформальних платежів та підвищується 

прозорість зовнішньоекономічних операцій. Тому митну реформу доцільно розглядати не 

лише як складову європейської інтеграції, а як один із фінансових інструментів підвищення 

конкурентоспроможності українського експорту. 

Водночас концентрація зовнішньої торгівлі на ринку ЄС поряд із суттєвими перевагами 

формує нові ризики. Посилення конкуренції, використання захисних механізмів окремими 

державами, тарифні квоти на чутливу аграрну продукцію та поступове поширення 

європейських регуляторних вимог можуть обмежувати можливості окремих категорій 

українських виробників. Тому поглиблення європейської інтеграції має поєднуватися з 

диверсифікацією експорту та розвитком торговельних відносин з іншими перспективними 

ринками. 

Фінансова логіка такої диверсифікації полягає у зменшенні залежності валютної 

виручки від кон’юнктури одного регіону та формуванні більш стійкої географічної 

структури експорту. Разом із традиційними європейськими ринками перспективними 

залишаються держави Близького Сходу, Азії, Африки та інші ринки, де Україна має 
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конкурентні переваги у продовольстві, продукції переробки, машинобудуванні, цифрових та 

професійних послугах. 

Таким чином, зовнішньоторговельна політика України в умовах війни трансформується 

з переважно регуляторної політики доступу товарів на ринки у комплексну систему 

забезпечення фінансової стійкості та економічної безпеки держави. Її ключовими 

фінансовими пріоритетами мають стати нарощування валютних надходжень через 

збільшення експорту продукції з високою доданою вартістю; масштабування експортного 

кредитування, страхування та гарантування; збереження міжнародної валютної ліквідності; 

забезпечення фіскальної ефективності митної політики; зниження логістичних і 

транзакційних витрат; фінансова підтримка адаптації підприємств до стандартів ЄС та 

диверсифікація зовнішніх ринків. 

Реалізація зазначених пріоритетів дасть змогу поступово перейти від моделі, за якої 

значна частина торговельного дефіциту компенсується міжнародним офіційним 

фінансуванням, до моделі, в якій дедалі більшу роль у забезпеченні зовнішньої стійкості 

відіграватиме конкурентоспроможний український експорт. Саме тому у перспективі 

повоєнного відновлення зовнішньоторговельна політика повинна бути тісно інтегрована з 

промисловою, інвестиційною, бюджетною, валютною та інноваційною політикою держави. Її 

стратегічним результатом має стати не просте відновлення довоєнних обсягів зовнішньої 

торгівлі, а формування якісно нової експортної моделі України – технологічнішої, 

диверсифікованішої, фінансово стійкішої та інтегрованої у європейський і глобальний 

економічний простір. 
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МАРКЕТИНГ МАЙБУТНЬОГО: ОСОБЛИВОСТІ ТА ТРЕНДИ 

Сучасний етап розвитку ринку нерухомості характеризується глибокими 

трансформаціями, зумовленими цифровізацією економіки, зміною споживацьких очікувань 

та посиленням конкуренції між девелоперами. У цих умовах маркетинг перестає виконувати 

виключно функцію просування об’єктів нерухомості та набуває стратегічного значення у 

формуванні попиту, управлінні продажами та побудові довгострокових відносин із 

клієнтами. 

Первинний ринок нерухомості має низку специфічних особливостей, серед яких висока 

вартість об’єктів, тривалий цикл прийняття рішення покупцем та підвищений рівень ризиків. 

Це зумовлює необхідність застосування нових маркетингових підходів, орієнтованих не 

лише на інформування споживача, а й на формування довіри, ціннісної пропозиції та 

комплексного споживацького досвіду. 

Актуальність дослідження маркетингу майбутнього зумовлена також суттєвими 

змінами у поведінці потенційних покупців житла, які дедалі частіше використовують 

цифрові канали комунікації, очікують персоналізованих пропозицій та прозорої інформації 

про об’єкти будівництва. У зв’язку з цим традиційні маркетингові інструменти втрачають 

ефективність, поступаючись місцем інноваційним, технологічно орієнтованим рішенням. 
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Таким чином, дослідження особливостей і трендів маркетингу майбутнього у сфері 

продажу нерухомості на первинному ринку є своєчасним та практично значущим, оскільки 

дозволяє окреслити напрями підвищення конкурентоспроможності девелоперів та 

ефективності їхньої маркетингової діяльності. Маркетинг ДК «МІСТО КОМФОРТУ», 

орієнтуючись на сучасні тенденції також впроваджує маркетингові рішення, орієнтовані на 

майбутні тренди та зміну споживацької поведінки. 

Мета дослідження - визначити особливості та ключові тренди маркетингу майбутнього 

у сфері продажу нерухомості від девелоперських  компаній, зокрема ДК «МІСТО 

КОМФОРТУ». 

Завдання дослідження: проаналізувати специфіку маркетингової діяльності ДК 

«МІСТО КОМФОРТУ»; визначити актуальні тренди маркетингу майбутнього у продажу 

первинної нерухомості; обґрунтувати доцільність застосування інноваційних маркетингових 

інструментів у діяльності компанії. 

За результатами досліджень структуровано особливості маркетингу в ДК «МІСТО 

КОМФОРТУ», зокрема реалізація житлових проєктів із тривалим циклом продажу, 

необхідність формування довіри до бренду девелопера, поєднання продуктового маркетингу 

(якість житла, концепція комфорту) та сервісного підходу, важливість післяпродажних 

комунікацій і управління очікуваннями клієнтів. 

За останній період часу в ДК «МІСТО КОМФОРТУ» відбулась суттєва трансформація 

споживацької поведінки покупців житла «Місто комфорту», яка пов’язана із орієнтацією 

клієнтів на комплексне середовище проживання, а не лише на квадратні метри. Тому зростає 

роль онлайн-каналів у виборі житлового проєкту, підвищуються вимоги до прозорості, 

візуалізації та репутації девелопера, систематизуються та беруться до уваги очікування 

сервісної підтримки на всіх етапах взаємодії покупця нерухомості з компанією. 

Маркетинг майбутнього для девелопера полягає у відмові від масових однакових 

повідомлень, відбувається персоналізація комунікацій із потенційними покупцями, тому вже 

сьогодні ДК «МІСТО КОМФОРТУ» використовує CRM-системи для сегментації клієнтів 

(інвестор, сім’я, молодь), формування персональних пропозицій, здійснення індивідуального 

супроводу угоди. Відбувся перехід від рекламного тиску до ціннісного бренду. Акценти 

робляться на розвиток бренду девелопера як гаранта надійності та якості життя з соціальною 

відповідальністю та ціннісною складовою житлових проєктів. Комунікації та продажі вже 

автоматизовані. 

Ключовою відмінністю маркетингу майбутнього у сфері первинної нерухомості є 

використання інноваційних інструментів, які дозволяють перейти від інтуїтивних 

управлінських рішень до керованих і вимірюваних процесів продажу. Інновації у маркетингу 
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девелоперських компаній  спрямовані, насамперед, на підвищення прогнозованості 

результатів та узгодження маркетингових і фінансових рішень. З управлінської точки зору 

інноваційні маркетингові інструменти забезпечують контроль за ефективністю кожного 

етапу продажу нерухомості, що дозволяє коригувати маркетингову стратегію відповідно до 

фактичних показників попиту. Це сприяє оптимізації планування продажів та зменшенню 

управлінської невизначеності у реалізації девелоперських проєктів. Фінансова новизна 

застосування інноваційних маркетингових рішень полягає у можливості точнішого розподілу 

маркетингового бюджету та зниження непродуктивних витрат. Використання аналітичних 

інструментів дозволяє оцінювати ефективність маркетингових інвестицій у розрізі каналів 

залучення клієнтів і приймати фінансово обґрунтовані рішення.  

Окреме значення у маркетингу майбутнього мають цифрові інструменти візуалізації 

об’єктів нерухомості, які суттєво впливають на швидкість прийняття рішення покупцем. 

Вони не лише покращують споживацький досвід, а й знижують транзакційні витрати 

девелопера, пов’язані з процесом продажу. 

Таким чином, інноваційні маркетингові інструменти у сфері первинної нерухомості 

формують нову модель управління продажами, в якій маркетинг виступає джерелом 

управлінської інформації та фінансової ефективності, а не лише засобом комунікації. 

ДК «МІСТО КОМФОРТУ» використовує інноваційні маркетингові інструменти у 

продажу нерухомості: цифрові платформи та онлайн-продажі житлових об’єктів; 3D-

візуалізація, цифрові шоуруми; чати та автоматизовані канали комунікації. Контент-

маркетинг спрямований на формування спільноти мешканців ЖК «САДОВА АЛЕЯ». На 

постійній основі оновлюється інформація про діяльність ДК «МІСТО КОМФОРТУ», 

створені та активно підтримуються сторінки як і девелопера, так і ЖК «САДОВА АЛЕЯ» у 

соцмережах, де розміщується корисний контент для майбутніх мешканців, через 

функціонування Управляючої компанії «САДОВА АЛЕЯ» та створення нею інформаційно-

консультаційних чатів формується спільнота мешканців ЖК «САДОВА АЛЕЯ». 

Практичне значення впровадження маркетингу майбутнього полягає в підвищенні 

ефективності продажів житлових об’єктів ДК «МІСТО КОМФОРТУ», оптимізації 

маркетингових витрат компанії, зростанні лояльності клієнтів, довіри до девелопера та 

рекомендаційного маркетингу, формуванні довгострокової конкурентної переваги ДК 

«МІСТО КОМФОРТУ». 

Отже, маркетинг майбутнього є ключовим чинником успішної діяльності девелоперів 

на первинному ринку, конкретно для ДК «МІСТО КОМФОРТУ» - це інтеграція технологій, 

сервісу та цінностей. Досвід ДК «МІСТО КОМФОРТУ» підтверджує необхідність переходу 
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до інноваційних, клієнтоорієнтованих, а застосування цифрових та персоналізованих 

інструментів підвищує конкурентоспроможність на первинному ринку. 

Маркетинг майбутнього повинен інтегруватися у систему управління девелоперським 

проєктом. Це дозволяє забезпечити узгодженість між маркетинговими, продажними та 

фінансовими процесами, прогнозувати попит і коригувати темпи будівництва відповідно до 

ринкових сигналів. 

Бренд забудовника є стратегічним нематеріальним активом, а його управління через 

комунікації, репутацію та якість об’єктів підвищує довіру покупців і стабілізує грошові 

потоки, зменшуючи фінансові ризики та підвищуючи конверсію продажів. 

Впровадження інноваційних інструментів (CRM, аналітика, віртуальні тури, 3D-

візуалізація) забезпечує ефективне управління продажами. Це дозволяє скоротити цикл 

прийняття рішення покупцем, оптимізувати витрати на маркетинг та підвищити 

рентабельність інвестицій у просування об’єктів. 

Персоналізація маркетингових комунікацій підвищує фінансову ефективність. 

Сегментація клієнтів та індивідуальний підхід до пропозицій зменшують непродуктивні 

витрати та підвищують коефіцієнт конверсії потенційних покупців у реальних клієнтів. 

Контроль за ефективністю маркетингових інвестицій має стати стандартом 

управлінської практики. Використання аналітичних показників дозволяє оцінювати віддачу 

від маркетингових каналів, планувати бюджет і зменшувати фінансові ризики, пов’язані із 

затримкою реалізації об’єктів. 

Маркетинг як інструмент післяпродажного супроводу зміцнює лояльність і створює 

додаткову фінансову цінність. Довіра та задоволення покупців сприяють повторним 

продажам і рекомендаціям, що знижує витрати на залучення нових клієнтів і підвищує 

стабільність доходів девелопера. 

 

Мищишин Орест Якович 

к. ф.-м. н., доцент кафедри фінансового менеджменту 

факультет управління фінансами та бізнесу  

Львівський національний університет імені Івана Франка 

ОСОБЛИВОСТІ ДОСЛІДЖЕННЯ РІЗНОМАНІТНИХ ФІНАНСОВИХ НАБОРІВ 

ДАНИХ 

Для дослідження та опису фінансово-економічних процесів використовують в 

основному математичні методи і моделі. Параметрами таких моделей як правило стають 

різноманітні математичні типи даних: детерміновані; стохастичні; динамічні стохастичні. 
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Типи математичних величин, якими можна аналітично представити фінансово-

економічні процеси узгоджуються з відповідними розділами математики. В основному 

математичне моделювання здійснюється на основі статистики, економетрії, стохастики та 

теорії випадкових процесів. 

1. Детерміновані дані 

Детерміновані (визначені) дані — це дані, значення яких точно відомі і не містять 

випадковості. За однакових умов вони завжди приймають одне й те саме значення. 

 

Рис. 1. Обсяги бюджетних правопорушень в України 

Джерело: [1]  

Характерні ознаки: відсутність випадкових коливань; результат однозначно 

визначається заданими параметрами; описуються точними формулами або таблицями. 

Математичне подання: константи; вектори; матриці; аналітичні функції. Приклади в 

економіці: норма амортизації основних фондів; податкова ставка; технологічні коефіцієнти у 

міжгалузевому балансі; планові витрати на одиницю продукції; обсяги бюджетних 

правопорушень (рис 1.). 

2. Стохастичні дані. Стохастичні дані — це дані, значення яких випадкові і можуть 

бути описані лише ймовірнісно. 

Характерні ознаки: наявність випадковості; значення описуються законами розподілу; 

аналіз ґрунтується на статистичних характеристиках. Математичне подання: випадкові 

величини; вектори випадкових величин; розподіли ймовірностей; статистичні вибірки. 

Основні характеристики: математичне сподівання; дисперсія; стандартне відхилення; 

кореляція. 

Приклади в економіці: попит на продукцію; коливання цін; доходи домогосподарств; 

курси валют; фінансові та інші характеристики груп осіб (рис.2) ; ризик інвестиційних 

проєктів. 

 Використання: економетрика, аналіз ризиків, прогнозування, теорія ймовірностей. 
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Рис. 2. Розподіл антропометричних параметрів групи осіб 

Джерело: [2]  

3. Динамічні стохастичні дані 

Динамічні стохастичні дані — це стохастичні дані, що змінюються в часі, причому 

кожне значення залежить від попередніх станів системи та випадкових чинників. Характерні 

ознаки: поєднання випадковості та часової динаміки; залежність між значеннями у різні 

моменти часу; можливість наявності трендів, сезонності та циклів. Математичне подання: 

часові ряди; стохастичні процеси; авторегресійні моделі; марковські процеси. 

 

 

Рис. 3. Динаміка обсягів заробітної плати в Україні (2018-2020рр.) 

Джерело: [3]. 

Приклади в економіці: динаміка ВВП; інфляція у часі; фондові індекси; курси валют у 

часовому вимірі; еволюція процентних ставок, динаміка обсягів заробітної плати (рис. 3). 

Характеристики усіх перелічених математичних типів даних можна відобразити в таблиці.  
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Таблиця 1 

Узагальнююча таблиця  типів даних  

Тип даних Наявність 

випадковості 

Залежність від 

часу 

Приклади 

Детерміновані Ні Може бути нормативи, ставки 

Стохастичні Так Необов’язково попит, ціни 

Динамічні стохастичні Так Так ВВП, курси валют 

Використання даних типів даних: макроекономічне моделювання, фінансова аналітика, 

прогнозування економічних процесів. 

Список літератури:  

1. Discover Tableau Public. URL: https://public.tableau.com/app-

/profile/orestmyshchyshyn/viz/Pravopor_new/__1  

2. Discover Tableau Public. URL: https://public.tableau.com/app/profile-

/orestmyshchyshyn/viz/Shoose/Dashboard1#1 

3. Discover Tableau Public. URL: https://public.tableau.com/app/profile-

/orestmyshchyshyn/viz/Salary_2018-2020_StokhasticeModel/2018-2020 

 

Круглякова Віра Володимирівна 

к. е. н., доцент кафедри фінансового менеджменту 
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Львівський національний університет імені Івана Франка 

БЮДЖЕТНА ПОЛІТИКА УКРАЇНИ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ: 

СУЧАСНІ ВИКЛИКИ ТА ПРІОРИТЕТИ ПУБЛІЧНИХ ФІНАНСІВ 

Повномасштабне вторгнення створило надзвичайно високий рівень навантаження на 

систему публічних фінансів України. За умов воєнного стану бюджетна політика перестала 

виконувати виключно стабілізаційну функцію та перетворилася на ключовий інструмент 

забезпечення життєздатності держави. Поточний етап розвитку державних фінансів 

визначається необхідністю паралельного розв’язання двох першочергових завдань: 

стабільного фінансування оборонного сектору й збереження соціальної стійкості населення. 

Реалізація цих цілей потребує від держави підвищеної гнучкості у фіскальній політиці, 

пошуку альтернативних джерел доходів бюджету та суттєвого перегляду пріоритетів 

бюджетних видатків. 

Проблематика адаптації бюджетної системи України до функціонування в умовах 

воєнного стану широко представлена в сучасній науковій літературі, зокрема, у працях 

Овчаренко А. [1], Західної О. [2], , Кудряшова В. [3], Бугель Ю. [4] та ін. У цих роботах 

досліджено трансформацію видаткової частини бюджету, особливості податкового 

https://public.tableau.com/app-/profile/orestmyshchyshyn/viz/Pravopor_new/__1
https://public.tableau.com/app-/profile/orestmyshchyshyn/viz/Pravopor_new/__1
https://public.tableau.com/app/profile-/orestmyshchyshyn/viz/Shoose/Dashboard1#1
https://public.tableau.com/app/profile-/orestmyshchyshyn/viz/Shoose/Dashboard1#1
https://public.tableau.com/app/profile-/orestmyshchyshyn/viz/Salary_2018-2020_StokhasticeModel/2018-2020
https://public.tableau.com/app/profile-/orestmyshchyshyn/viz/Salary_2018-2020_StokhasticeModel/2018-2020
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регулювання та роль міжнародної допомоги у забезпеченні фіскальної стійкості. Проте, 

незважаючи на значну кількість напрацювань, залишається недостатньо вивченим питання 

оптимізації механізмів довгострокової боргової стійкості та формування автономних джерел 

наповнення бюджету, необхідних для переходу від короткострокових антикризових рішень 

до реалізації стратегічно орієнтованої фіскальної політики в умовах затяжного конфлікту. 

Ключовим викликом для бюджетної системи став безпрецедентний розрив між 

доходами та видатками. Знищення об’єктів промислового призначення, окупація територій 

та руйнування енергетичних ланцюгів призвели до суттєвого звуження бази оподаткування 

[4]. Водночас витрати на сектор безпеки та оборони зросли в геометричній прогресії, 

поглинаючи майже весь обсяг внутрішніх податкових надходжень держави. У цих умовах 

бюджетна політика зосередилася на першочерговому фінансуванні напрямів, які 

безпосередньо сприяють стримуванню агресії [3]. 

Важливим інструментом підтримки ліквідності бюджету стали внутрішні запозичення. 

Зокрема, активне використання військових облігацій дозволило залучити кошти приватного 

сектору та домогосподарств безпосередньо для потреб оборонного сектору, що стало актом 

фінансової консолідації суспільства [1]. Проте внутрішня ресурсна база не спроможна 

самостійно покривати бюджетний дефіцит, який у воєнний період сягнув критичних 

позначок. Саме тому стабільність публічних фінансів безпосередньо пов’язана з обсягами 

міжнародної допомоги. Ґрантові кошти та пільгові кредитні лінії від партнерів дозволяють 

покривати видатки на державне управління, освіту та охорону здоров’я [2; 3]. 

Трансформація ключових параметрів бюджетної системи із настанням воєнного стану 

відображена в табл. 1. 

Таблиця 1 

Динаміка пріоритетів бюджетної системи України 

Параметр порівняння Довоєнний стан Період воєнного стану 

Ключовий пріоритет Сталий розвиток, інфраструктура Обороноздатність та соціальна стабільність 

Джерела доходів Податкові надходження (ПДВ, ПДФО) Податки, гранти, макрофінансова допомога 

Дефіцит бюджету 
В межах фіскальних правил (до 3% 

ВВП) 

Гіпертрофований дефіцит (зовнішнє 

покриття) 

Інструменти фінансування Ринкові ОВДП, євробонди Військові облігації, позики від МФО 

Джерело: складено автором на основі [1; 2; 3; 4]. 

Варто наголосити, що бюджетна політика в умовах збройної агресії вимагає не лише 

пасивного пошуку коштів, а й активного стимулювання економічних агентів. Перспективним 

напрямом є розвиток переробної промисловості та вітчизняного ВПК, які мають стати 

локомотивами майбутнього зростання [4]. Крім того, оперативне коригування податково-
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адміністративного регулювання та впровадження тимчасових пільг дозволило б частково 

зберегти ділову активність у депресивних регіонах [1]. 

Однак накопичення боргових зобов’язань створює відчутний тиск на державні фінанси 

у середньостроковій перспективі. Хоча значна частина запозичень є довгостроковими, 

актуалізується необхідність розробки сценаріїв реструктуризації боргу та використання 

інструментів залучення репараційних коштів для фінансування повоєнної розбудови та 

зниження боргового навантаження на бюджет [2; 3]. 

Таким чином, можна зробити висновок, що бюджетна політика України в умовах 

воєнного стану трансформувалася у гнучку систему адаптивного управління дефіцитними 

ресурсами. Головним вектором визначено забезпечення оборонних потреб та соціальної 

цілісності. Подальша стійкість системи публічних фінансів буде залежати від гармонізації 

зовнішніх надходжень із внутрішньою мобілізацією доходів. Для зміцнення фіскального 

суверенітету необхідно зосередитись на розвитку внутрішнього інвестиційного ринку 

(зокрема, через військові облігації), підтримці виробництв із високою доданою вартістю та 

посиленні міжнародної координації щодо реструктуризації зовнішнього боргу. 

Список літератури: 

1. Овчаренко А. Бюджетні виклики у період воєнного стану в Україні. Податково-

адміністративне регулювання відносин щодо справляння податків та зборів : матеріали 

наук.-практ. конф. С. 59-62. URL: 

https://dspace.nlu.edu.ua/bitstream/123456789/20418/1/ISBN%20978-617-8448-49-

3%20_59–62.pdf  

2. Західна О. Р., Круглякова В. В., Рахвал І. Р. Бюджетна політика України: стан, 

оцінювання, перспективи. Молодий вчений. 2023. № 10 (122). С. 194-198. URL: 

https://molodyivchenyi.ua/index.php/journal/article/download/5989/5858/  

3. Кудряшов В. П. Особливості бюджетної політики в період подолання наслідків 

війни. Фінанси України. 2025. № 2. С. 7-26. URL: 

https://finukr.com.ua/index.php/journal/article/download/100/98/  

4. Бугель Ю. Бюджетна політика України в умовах воєнного стану: виклики та 

перспективи. Економічний аналіз. 2023. Т. 33. № 2. С. 128-138. URL: 

https://www.econa.org.ua/index.php/econa/article/download/5699/6565657237.  

 

 

 

 

https://dspace.nlu.edu.ua/bitstream/123456789/20418/1/ISBN%20978-617-8448-49-3%20_59–62.pdf
https://dspace.nlu.edu.ua/bitstream/123456789/20418/1/ISBN%20978-617-8448-49-3%20_59–62.pdf
https://molodyivchenyi.ua/index.php/journal/article/download/5989/5858/
https://finukr.com.ua/index.php/journal/article/download/100/98/
https://www.econa.org.ua/index.php/econa/article/download/5699/6565657237


156 

Назаркевич Ігор Богданович 

д.е.н., професор кафедри фінансового менеджменту 

факультет управління фінансами та бізнесу  

Львівський національний університет імені Івана Франка 

МІСЦЕ ЦИФРОВИХ ВАЛЮТ У РОЗВИТКУ ФІНАНСОВОЇ СИСТЕМИ 

ДЕРЖАВИ 

Цифровізація світової економіки докорінно змінює архітектуру фінансових систем. 

Традиційні фіатні гроші поступаються місцем новим формам розрахунків. Згідно зі звітами 

Банку міжнародних розрахунків (BIS), станом на 2024 рік 98% центральних банків світу 

проводять дослідження або пілотні проєкти щодо впровадження власних цифрових валют, 

що свідчить про глобальний тренд на суверенізацію цифрового простору [1]. Посилення ролі 

цифрових валют спричиняє необхідність адаптації державної фінансової політики до 

викликів децентралізованих фінансів (DeFi) та поглиблює потребу у підвищенні 

ефективності національних платіжних систем. Цифрова валюта — це електронна форма 

грошей, яка може використовуватися як засіб обігу, міра вартості та засіб накопичення. 

Міжнародний валютний фонд (МВФ) класифікує цифрові гроші залежно від емітента та 

технології [2]. Для розуміння їх ролі у державній системі необхідно розмежовувати два 

основні типи: 

1. Децентралізовані криптовалюти (наприклад, Bitcoin, Ethereum) — емітуються 

приватним сектором без центрального органу управління. 

2. Цифрові валюти центральних банків (CBDC) — цифрова форма фіатної валюти, 

емітована та гарантована державою. 

Нижче наведено порівняльну таблицю 1, що відображає фундаментальні відмінності 

між цими активами, які впливають на державне регулювання. 

Таблиця 1 

Порівняльна характеристика цифрових активів 

Характеристика Цифрова валюта ЦБ* Криптовалюта Стейблкоїн 

Емітент Центральний банк держави 
Приватний алгоритм / 

Майнери 
Приватні компанії 

Забезпечення 
Державні резерви та довіра 

до держави 

Відсутнє (або 

алгоритмічне) 
Фіатні валюти / цінні папери 

Волатильність 
Низька (прив'язка до нац. 

валюти 1:1) 
Дуже висока Низька 

Регулювання 
Повний державний 

контроль 
Обмежене або відсутнє Часткове регулювання 

Роль для держави 
Інструмент монетарної 

політики 

Об'єкт оподаткування / 

ризик 

Засіб транскордонних 

переказів 

Джерело: розроблено автором на основі [1-2]. 
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*Примітка: CBDC не є криптовалютою в класичному розумінні, оскільки вона централізована. Це 

«третя форма грошей» поряд з готівкою та безготівковими коштами на банківських рахунках. 

Роль цифрових валют у розвитку держави найкраще ілюструє статистика впровадження 

CBDC. Станом на поточний період спостерігається перехід від теоретичних досліджень до 

реальних пілотних запусків. 

Згідно з даними аналітичного центру Atlantic Council, географія впровадження подана у 

табл. 2. 

Таблиця 2  

Аналітичний зріз впровадження CBDC у світі (станом на 2024–2025 рр.) 

Стадія розвитку 
Кількість 

країн/регіонів 
Приклади країн Вплив на економіку 

Запущено  11+ 
Нігерія (eNaira), Багамські о-ви (Sand 

Dollar), Ямайка 

Підвищення фінансової інклюзії 

населення 

Пілот  35+ Китай (e-CNY), Казахстан, Індія 
Тестування транскордонних 

розрахунків 

Розробка  30+ США, Єврозона, Бразилія Створення законодавчої бази 

Дослідження  45+ 
Більшість країн Африки та Латинської 

Америки 
Вивчення доцільності 

Джерело: розроблено автором на основі [3]. 

Особливу увагу привертає досвід Китаю (e-CNY), де обсяг транзакцій вже перевищив 

сотні мільярдів доларів. Це демонструє здатність державної цифрової валюти 

масштабуватися та обслуговувати реальний сектор економіки. 

Впровадження державної цифрової валюти вирішує низку стратегічних завдань: 

1. Зниження вартості транзакцій. Усунення посередників у ланцюжку платежів 

дозволяє здешевити еквайринг. 

2. Програмованість грошей (Смарт-контракти). Держава може використовувати CBDC 

для цільових виплат (субсидії, сплата податків). 

3. Боротьба з тіньовою економікою. Прозорість блокчейну (або DLT-реєстрів) 

унеможливлює відмивання коштів. 

4. Монетарний суверенітет. В умовах поширення глобальних стейблкоїнів власна 

цифрова валюта захищає фінансову незалежність країни. 

Національний банк України (НБУ) активно працює над проєктом «Е-гривня». У 

листопаді 2022 року НБУ презентував проєкт концепції е-гривні, де вона розглядається як 

інструмент для роздрібних безготівкових платежів та віртуальних активів [4]. 

Ключовими аспектами для України в питанні впровадження та розвитку цифрових 

валют є: 

– Прийняття Закону України «Про віртуальні активи», який створює правове поле для 

ринку, хоча й потребує імплементації змін до Податкового кодексу [5]. 
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– Використання технології DLT (Distributed Ledger Technology) для забезпечення 

прозорості. 

– Потенційна інтеграція з європейською платіжною інфраструктурою на шляху до ЄС. 

Таким чином, цифрові валюти стали ключовим елементом еволюції державної 

фінансової системи. Впровадження CBDC дозволяє державі зберегти контроль над грошовим 

обігом, знизити транзакційні витрати та підвищити прозорість економіки. Для України 

успішна імплементація е-гривні, згідно з концепцією НБУ та нормами Закону «Про 

віртуальні активи», може стати каталізатором розвитку фінтех-сектору. 
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ФУНКЦІОНУВАННЯ ДЕРЖАВНИХ БАНКІВ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 

Банківська система України працює у надскладних економічних та геополітичних 

умовах. Стан фінансів у банківському секторі має суттєвий вплив на загальний розвиток 

економіки країни, адже банки водночас виконують роль фінансових посередників і 

інвестиційних структур. Повномасштабна війна спричинила в Україні глибоку політичну й 

економічну кризу, що піднесла виклики державного управління на принципово вищий рівень 

складності 

З початком російського повномасштабного вторгнення Стратегія функціонування 

державних банків в Україні фактично зазнала суттєвих змін. Зокрема, у травні 2022 р. уряд 
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прийняв розпорядження «Про схвалення основних (стратегічних) напрямів діяльності банків 

державного сектору на період воєнного стану та післявоєнного відновлення економіки» 

07.05.2022 № 356-р, яким встановлювалися ключові цілі та напрями діяльності банків 

держсектору відповідно до потенційних загроз національній безпеці в умовах 

повномасштабної війни та заходів із їх нейтралізації [1]. Цим розпорядженням держбанкам 

призначалися винятково важливі завдання у сфері стабілізації банківської системи та сталого 

фінансування у воєнний та післявоєнний періоди. Ключовими пріоритетами діяльності 

банків держсектору було передбачено забезпечення безперебійного фінансування та 

підтримки: МСБ та населення; аграрного сектору; підприємств критичної інфраструктури й 

харчової промисловості; проєктів відновлення об’єктів критичної інфраструктури; 

переміщення підприємств із небезпечних районів та розвитку виробничих потужностей для 

імпортозаміщення. Ці завдання держбанки виконуватимуть під час воєнного стану та у 

післявоєнний період, але не довше ніж протягом шести місяців після припинення або 

скасування воєнного стану чи стану війни.  

В умовах воєнного стану роль державних банків на банківському ринку значно 

посилилася. Нові кредити протягом 2022 р. надавались державними банками. Приватні 

банки, натомість, працюють із портфелем, сформованим здебільшого до війни, обсяги якого 

поволі скорочуються. За умов високих ризиків програма підтримки “Доступні кредити 5-7-

9%” залишається ключовим рушієм гривневого корпоративного кредитування. 

Держбанки активніше надавали кредити на посівну кампанію у 2022 р., тоді як у 

приватних українських та іноземних банків високою була частка кредитів рефінансування. 

Більше того, державна підтримка дала змогу отримати фінансування новим позичальникам, 

котрі раніше активно не користувалися послугами банків. 

Приплив коштів до банківської системи відбувався значною мірою через державні 

виплати на банківські рахунки населення. Відтак, ці кошти теж здебільшого осідали на 

поточних рахунках у держбанках. Крім того, в інтересах підтримки бюджетної стабільності 

насамперед державні банки купують ОВДП. За підсумками 2022 р. у їхньому портфелі 

перебуває переважна більшість із 2,2 трлн грн ОВДП у власності банків. Таким чином 

держбанки наростили свою ринкову частку у 2022 р., зокрема через концентрацію коштів 

фізичних осіб і збільшення активів. Частка державних банків у чистих активах депозитах 

населення і в депозитах населення зросла порівняно з 2021 р. [5]. 

Загальною тенденцією аналізованого періоду є скорочення сукупної кількості банків у 

системі, і повторюють її як банки з державною часткою, так і банки іноземних банківських 

груп. Кількісно частка державних банків у системі не виглядає аж надто вражаючою, 

займаючи менше 10 % від загальної кількості банків системи. Винятком став 2024 рік, коли 
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кількість державних банків зросла до 7-ми та частка їх кількості у системі тепер становить 

11,3% (табл. 1). 

Таблиця 1. 

Динаміка структури банківської системи України протягом 2020-2024 рр. 
 2020 2021 2022 2023 2024 

Всього банків, од.  73 71 67 63 62 

платоспроможні банки, од.  73 71 67 63 61 

банки з державною часткою, од.  5 4 4 5 7 

частка у  

загальній кількості, %  
6,8 5,6 6,0 7,9 11,3 

банки з іноземним капіталом, од.  33 33 30 27 26 

частка у  

загальній кількості, % 
45,2 46,5 44,8 42,9 41,9 

у т.ч. банки з 100% іноземним капіталом, од.  23 23 22 19 19 

частка у  

загальній кількості, % 
31,5 32,4 32,8 30,2 30,6 

Джерело: складено на основі [4]  

 

Державні банки володіють більше як половиною усіх чистих активів та зобов’язань 

банківської системи, а от власний капітал коливається між 41-49% (табл. 2). На державні 

банків припадає більше половини всіх виданих кредитів, інвестицій у цінні папери, 

залучених коштів клієнтів, причому за коштами фізичних осіб дана частка становить більше 

60% усіх коштів фізичних осіб по банківській системі. Протягом 2020-2024 рр. внесок 

державних банків у формування чистого прибутку системи становив більше 60%. Якісні 

показники рентабельності державних банків протягом 2022-2024 років, такі як ROE та ROA, 

демонструють зростання: загалом за період показник ROE зріс на 14,7%, а показник ROА 

зріс на 2,1%. Отже, бачимо суттєве підвищення рівня монополізації ринку банківських 

послуг. 

Таблиця 2 

Динаміка показників діяльності державних банків України протягом 2022-2024 років 

 2020 2021 2022 2023 2024 

1 2 3 4 5 6 

Чисті активи, млн грн 783760 807414 1 187 678 1 578 135 1 823 957 

у % по системі 15,6 14,2 50,5 53,6 53,3 

Власний капітал, млн грн 67329 75495 88 895 141 257 184 444 

у % по системі 38,4 39,7 41,2 47,7 48,3 

Зобов’язання, млн грн 792583 896218 1 098 783 1 436 878 1 639 513 

у % по системі 52,3 51,5 51,4 54,2 53,9 

Кредити надані, млн грн 236696 247997 301 752 355 508 416 865 

у % по системі 41,6 42,4 43,9 51,8 50,6 

Цінні папери, млн грн 685721 756521 590 331 804 091 948 061 

у % по системі 60,1 59,2 58,0 55,6 57,1 

Кошти банків, млн грн 15478 13567 11 891 10 797 6 234 

у % по системі 55,4 56,5 56,0 51,9 39,2 

Кошти клієнтів, млн грн 1057452 1135678 984 541 1 310 867 1 504 332 

у % по системі 48,6 49,8 51,0 53,8 53,3 

зокрема, кошти фізичних осіб, млн 

грн 
547350 642127 565 500 699 080 769 778 
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Продовження табл. 2. 
1 2 3 4 5 6 

у % по системі 59,8 60,1 60,6 64,5 63,3 

зокрема, кошти юридичних осіб, 

млн грн 
389024 472327 364 595 582 852 693 711 

у % по системі 37,9 38,3 38,7 44,1 44,4 

Чистий прибуток, млн грн 23465 41569 19 258 51 662 67 188 

у % по системі 65,9 68,4 87,9 62,2 64,8 

ROE, % 34,5 30,2 21,7 36,6 36,4 

ROA, % 2,9 3,1 1,6 3,3 3,7 

Джерело: складено автором за даними [3] . 

Значна частка банків із державним капіталом на сучасному етапі розвитку країни дає 

можливість державі формувати стратегічні пріоритети у фінансовому секторі та 

спрямовувати діяльність кожного банку на конкретні завдання: наприклад, АТ «Ощадбанк» – 

як інструмент для заощаджень населення і підтримки малого та середнього бізнесу; АТ 

«Укрексімбанк» – для забезпечення зовнішньоекономічної діяльності та реалізації 

міждержавних угод; АТ КБ «ПриватБанк» – як фінансову опору для впровадження 

інноваційних проєктів тощо. Відповідно до зазначеного розглянемо приклад діяльності 

найбільш відомого державного банку – АТ «Ощадбанк» та специфіку його функціонування. 

Отже, можна зробити висновок про те, що на певних етапах розвитку економіки банки 

з державною участю є необхідним інструментом, що забезпечує досягнення 

макроекономічних цілей стабілізації фінансового ринку, підвищення 

конкурентоспроможності на міжнародному ринку та створення механізмів фінансування 

пріоритетних галузей економіки. 

Світовий досвід підтверджує можливість ефективного використання державних 

банківських установ для стійкого розвитку національної економіки в умовах глобальних 

викликів. Для країн, що розвиваються, більш прий нятною є форма повної або переважної 

участі держави у капіталі банківської установи з огляду на необхідність дієвого контролю за 

її діяльністю й обмеженого доступу до капітальних ресурсів від внутрішніх інституційних 

інвесторів. 

Зростання частки держави у банківській системі України цілком відповідає світовим 

тенденціям. В умовах повномасштабної війни це додатково зумовлено потребою в 

забезпеченні фінансової стабільності, фінансуванні державних видатків, цільовій кредитній 

підтримці економіки. З огляду на невизначені терміни воєнного стану та складність 

повоєнного відновлення державі доцільно переглянути стратегію приватизації банківських 

установ, що належать державі, у напрямі її відтермінування або суттєвого обмеження. Крім 

того, вже тепер потрібно визначитися з розподілом функціоналу держбанків у інтересах 

підтримки стійкості вітчизняної фінансової системи, реалізації грошово-кредитної політики 

та майбутніх програм повоєнної відбудов 
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ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ СТРАХУВАННЯ БІЗНЕСУ ВІД ДІЇ ВОЄННИХ 

РИЗИКІВ 

Воєнна агресія проти України, що розпочалася у 2014 році та набула 

повномасштабного характеру у лютому 2022 року, суттєво трансформувала економічне 

середовище функціонування суб’єктів господарювання. Масштабні руйнування виробничих 

потужностей, логістичної інфраструктури, об’єктів енергетики та комерційної нерухомості 

призвели до значних фінансових втрат бізнесу та актуалізували проблему ефективного 

управління воєнними ризиками. У таких умовах страхування виступає одним із ключових 

інструментів мінімізації економічних збитків та забезпечення безперервності діяльності 

підприємств. 

Традиційно воєнні ризики належать до винятків зі стандартних договорів страхування 

та класифікуються як форс-мажорні обставини. Такий підхід є загальноприйнятим у 

міжнародній практиці, оскільки війна має системний, катастрофічний характер і здатна 

спричиняти масові одночасні збитки. Проте повномасштабне вторгнення зумовило нагальну 

потребу перегляду підходів до страхового покриття в Україні, оскільки відсутність 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/356-2022-%D1%80#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/356-2022-%D1%80#Text
https://bank.gov.ua/ua/legislation/Resolution_24022022_18
https://bank.gov.ua/admin_uploads/article/%20Banking_Sector_Review_2023-02.pdf?v=4
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відповідних механізмів суттєво обмежувала інвестиційну активність і підвищувала рівень 

невизначеності для бізнесу. 

З початком активної фази бойових дій страховий ринок України зіткнувся з 

комплексом викликів. По-перше, спостерігалося зниження довіри до страхових компаній 

через сумніви щодо їх фінансової спроможності здійснювати виплати в умовах масштабних 

руйнувань. По-друге, значна частина договорів містила винятки щодо «військових ризиків», 

що фактично позбавляло страхувальників можливості отримати компенсацію. По-третє, 

різко зросла кількість страхових випадків, пов’язаних із пошкодженням або знищенням 

майна. По-четверте, фінансова нестабільність економіки негативно вплинула як на 

платоспроможність клієнтів, так і на фінансову стійкість самих страховиків [1]. 

Окремою проблемою стало обмеження доступу до міжнародного перестрахування. 

Іноземні страхові компанії тривалий час утримувалися від прийняття ризиків, пов’язаних із 

територією України, вважаючи їх надмірно небезпечними та непередбачуваними. Це 

призвело до ситуації, коли українські страховики були змушені покривати воєнні ризики 

переважно у межах власного капіталу, що суттєво обмежувало можливі суми страхового 

покриття. 

Водночас світовий досвід демонструє, що страхування воєнних ризиків може 

функціонувати за умови належного поєднання ринкових механізмів і державної підтримки. 

Зокрема, в Ізраїлі діє державна система компенсації воєнних збитків, що дозволяє 

мінімізувати навантаження на приватних страховиків. У США, Великій Британії, Німеччині 

та Франції страхування ризиків, пов’язаних із військовими конфліктами, здійснюється із 

застосуванням спеціалізованих програм і гарантійних механізмів [2]. Загальною рисою таких 

моделей є розподіл катастрофічних ризиків між державою, страховиками та міжнародними 

інституціями. 

До 2022 року українські підприємства мали можливість страхувати воєнні ризики через 

міжнародні синдикати, зокрема Lloyd’s of London. Страхові тарифи становили 0,1-0,2% від 

вартості майна, однак із зростанням геополітичної напруги наприкінці 2021 року вони 

збільшилися більш ніж удвічі. У лютому 2022 року мінімальний страховий платіж сягав 120-

150 тис. дол. США при максимальному відшкодуванні до 10 млн дол. США, що фактично 

робило такі продукти доступними лише для великого бізнесу [2]. Після початку 

повномасштабних бойових дій цей механізм практично припинив функціонування. 

Відновлення системи страхування інвестицій стало можливим завдяки співпраці 

України з Multilateral Investment Guarantee Agency, що входить до структури Світового 

банку. У межах цієї співпраці було передбачено гарантування інвестиційних проєктів, 

зокрема реалізацію проєкту M10 Industrial Park у Львові [3]. Важливу роль відіграють також 
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ініціативи американської DFC, яка розглядає можливість страхування воєнних ризиків для 

інвесторів в Україні, а також діяльність Експортно-кредитного агентства України, яке з 

травня 2024 року розпочало страхування інвестицій від воєнних ризиків [4]. 

Поступово активізується і внутрішній страховий ринок. Більшість українських 

страхових компаній пропонують покриття воєнних ризиків, зокрема у сфері страхування 

майна юридичних осіб. Провідні компанії розробили спеціальні продукти або інтегрували 

воєнні ризики до чинних договорів через додаткові угоди. Страхові суми для малого та 

середнього бізнесу зазвичай обмежуються 10-20 млн грн, що пов’язано з високим рівнем 

ризику та обмеженими можливостями перестрахування. 

Тарифна політика формується індивідуально з урахуванням регіону розташування 

об’єкта, відстані до зони бойових дій, наявності критичної інфраструктури поблизу, 

галузевої специфіки підприємства та стану майна. Значна кількість обмежень стосується 

об’єктів енергетичної, портової та військової інфраструктури, а також територій, що 

розташовані ближче ніж 100 км до зони активних бойових дій. Такий підхід свідчить про 

обережну політику страховиків і прагнення мінімізувати катастрофічні збитки. 

Перспективним напрямом є страхування воєнних ризиків у сфері франчайзингу. 

Розвиток франчайзингових мереж в умовах війни супроводжується підвищеним рівнем 

невизначеності, а наявність страхового захисту може виступати додатковою гарантією для 

потенційних партнерів. Спільна розробка страхових продуктів страховими компаніями та 

франчайзерами здатна підвищити стійкість бізнес-моделей і знизити репутаційні ризики. 

Важливим кроком у формуванні системного підходу до страхування воєнних ризиків є 

законодавчі ініціативи щодо створення загальнодержавної моделі страхування. Проєкт 

Закону України «Про систему страхування воєнних ризиків» передбачає формування 

спеціалізованої державної агенції, яка координуватиме політику оцінки та прийняття 

ризиків, розроблятиме стандартизовані страхові продукти та забезпечуватиме 

функціонування єдиної інформаційної бази [5]. Фінансування системи планується 

здійснювати за рахунок страхових внесків та міжнародної донорської підтримки. 

Таким чином, перспективи розвитку страхування бізнесу від дії воєнних ризиків в 

Україні пов’язані з комплексною модернізацією страхового ринку та формуванням 

багаторівневої системи розподілу ризиків. Подальший розвиток цього сегмента потребує 

удосконалення нормативно-правового забезпечення, чіткого визначення понятійного апарату 

воєнних ризиків, стандартизації процедур оцінки збитків та врегулювання механізмів 

взаємодії між страховиками, державними органами та міжнародними інституціями. 

Важливим напрямом є розширення можливостей міжнародного перестрахування, що 

дозволить знизити навантаження на національні страхові компанії та підвищити ліміти 
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страхового покриття для суб’єктів малого і середнього бізнесу. Не менш значущим є активне 

залучення гарантійних інституцій і донорських програм, що сприятиме підвищенню довіри 

інвесторів та стабілізації фінансового середовища. 

Крім того, необхідним є впровадження сучасних цифрових технологій оцінювання 

ризиків, зокрема використання геоінформаційних систем, аналітики великих даних та 

автоматизованих систем врегулювання страхових випадків, що підвищить прозорість і 

оперативність прийняття рішень. Формування єдиної інформаційної бази щодо 

застрахованих об’єктів та настання страхових подій дозволить забезпечити ефективний 

моніторинг ризиків і зменшити можливості зловживань. У довгостроковій перспективі 

створення комплексної, фінансово збалансованої системи страхування воєнних ризиків 

сприятиме зміцненню стійкості підприємств до викликів повоєнного часу, активізації 

інвестиційної діяльності, відновленню виробничого потенціалу та забезпеченню економічної 

безпеки держави в умовах воєнного стану та післявоєнної трансформації. 
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ФІСКАЛЬНІ ІНСТРУМЕНТИ «ЗЕЛЕНОГО ПЕРЕХОДУ» УКРАЇНИ 

 Зелений перехід - це не лише зміна енергетичної парадигми, а фундаментальна 

перебудова світової фінансової та фіскальної систем. Ряд авторів зазначає[3], що цей процес 

створює як нові можливості для «чистих технологій», так і значні ризики для традиційних 

бізнес-моделей. Сучасні дослідження та аналітичні матеріали підтверджують - успіх 

переходу залежить від здатності держав збалансувати величезні потреби в інвестиціях із 

загрозою ерозії існуючих податкових баз[1].    

Зелений перехід має значний вплив на державні фінанси та бюджетну стійкість.  Згідно 

з даними Європейської Комісії, зміна клімату та заходи з її пом’якшення впливають на 

бюджети через три основні канали - доходи, видатки та регулювання.    

Коли говоримо про динаміку доходів, то бачимо, що інструменти вуглецевого 

ціноутворення (податки на CO2, системи торгівлі викидами) демонструють специфічну 

динаміку. А саме, в короткостроковій перспективі вони генерують значні кошти.  Наприклад, 

система обмеження викидів та торгівлі квотами, що встановлює ліміт на загальний обсяг 

викидів і компанії повинні купувати або отримувати дозволи на кожну викинуту тонну,  

принесла 38 мільярдів євро доходів у ЄС у 2022 році. В довгостроковій перспективі успіх 

кліматичної політики призводить до скорочення обсягів викидів, що автоматично звужує 

базу оподаткування. Очікується, що до 2050 року чисті державні доходи у світі можуть 

знизитися на 1,8% порівняно зі сценарієм бездіяльності[1]. 

Зелений перехід вимагає безпрецедентних публічних витрат, що є викликом для 

видаткової частини бюджету держави. Так, в ЄС потреби в інвестиціях в енергетичну 

систему оцінюються у понад 3% ВВП щорічно протягом 2031-2050 років. Використання 

виключно бюджетних субсидій без нових джерел доходів може підняти рівень державного 

боргу до 45% ВВП станом на 2050 рік, що ставить під загрозу фінансову стабільність 

держав.    

Проведене дослідження дозволяє виділити перелік інструментів, що вже 

впроваджуються або пропонуються до впровадження в контексті зеленого переходу і 

дозволять диверсифікувати джерела його фінансування. 

В першу чергу, це вуглецеве ціноутворення та торгівля викидами, що є базовим 

елементом стратегії. В ЄС система торгівлі викидами охоплює промисловість, енергетику та 

авіацію, а з 2027 року вона буде розширена на сектори будівництва та дорожнього 
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транспорту.  Це створює прямі фінансові стимули для бізнесу інвестувати у відновлювані 

джерела енергії.    

По друге, це механізм прикордонного вуглецевого коригування (CBAM), який виступає 

як захисний фіскальний бар'єр. Це механізм прикордонного вуглецевого коригування ЄС, 

який з 2026 року вводить податок на імпорт товарів з високим вуглецевим слідом (сталь, 

цемент, добрива, алюміній, електроенергія, водень). Мета - запобігти «витоку вуглецю» та 

стимулювати екологізацію виробництва. Перехідний період із зобов'язаннями звітності 

триває з жовтня 2023 року. Це стимулює виробників у третіх країнах до декарбонізації своїх 

технологій.  

По третє, це реформа енергетичних субсидій. Важливим кроком є поступова відмова 

від субсидування викопного палива. Скасування таких субсидій не лише зменшує шкідливі 

викиди, а й вивільняє значні бюджетні кошти, які можна перерозподілити на соціальну 

підтримку вразливих груп населення під час переходу.    

В сучасних умовах невизначеності та обмеженості бюджетних ресурсів постає питання 

розробки інноваційних податкових джерел, що в майбутньому регулюватимуть процеси 

зеленого переходу. Оскільки традиційні податки на паливо (акцизи на бензин та дизель) 

неминуче скорочуватимуться через поширення електромобілів, виникає потреба в нових 

інструментах. Вже зараз ці інструменти активно обговорюються в межах Європейського 

Союзу, тому зростає необхідність вивчити їх можливість запровадження в Україні. Зокрема 

пропонується розширити дистанційні збори (Distance-based levies) і запровадити плату за 

фактично пройдений шлях незалежно від екологічного впливу транспортного засобу. Зараз 

така плата стягується з вантажних транспортних засобів та літаків. Важливим кроком може 

стати оподаткування видобутку первинної сировини для стимулювання економіки 

замкненого циклу[2].  

Для компенсації дефіциту бюджетних надходжень розглядаються: 

– податки на автоматизацію («податок на роботів»). Таке оподаткування 

стосуватиметься капіталу, що заміщує працю.  

– цифрові податки. Ця інновація передбачає оподаткування послуг у цифровій 

економіці.  

На рівні G20 та міжнародних організацій обговорюються глобальні інструменти, такі як 

податок на фінансові операції - дискутується податок в розмірі 0,1% на торгівлю акціями, 

який може приносити до 418 млрд доларів США на рік. Інший варіант - оподаткування 

викидів у міжнародному судноплавстві та авіації (150 доларів за тонну CO2 у морі).  

Зелене фінансування стає окремим елементом фінансової системи, відповідальним за 

управління ризиками та надання інструментів для кліматичних цілей. Тому альтернативою 
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фіскальним інструментам є зелені облігації (Green Bonds). Цей інструмент активно 

застосовується ЄС, та планується щороку залучати близько 350 млрд євро від приватних 

інвесторів через «зелені бонди».  

Угоди про закупівлю електроенергії (PPA) стають ключовим механізмом фінансування 

проєктів відновлюваних джерел енергії, дозволяючи фіксувати ціни на тривалий термін та 

знижувати інвестиційні ризики. 

Фіскальна стратегія «зеленого» переходу повинна бути комплексною та адаптивною. 

Необхідно визнати, що вуглецеві доходи є тимчасовими, і вже зараз потрібно готувати 

перехід на нові бази оподаткування (транспортні та ресурсні збори). Державні «зелені 

інвестиції» мають використовуватися як каталізатор для залучення набагато більших обсягів 

приватного капіталу через зелені облігації та угоди про закупівлю електроенергії. Фіскальна 

стійкість вимагає поєднання екологічних цілей з реформою податкових систем на 

міжнародному рівні для підтримки найбільш вразливих економік.   

Тільки через інтеграцію кліматичного планування в бюджетні цикли держави зможуть 

досягти кліматичної нейтральності, не підриваючи свою економічну стабільність. Для 

України це означає гнучку адаптацію до норм економічного права та оподаткування ЄС. 
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НАПРЯМИ СТАБІЛІЗАЦІЇ ФІНАНСОВОГО СТАНУ ПІДПРИЄМСТВ У 

ПОСТВОЄННИЙ ПЕРІОД 

Повоєнний період розвитку економіки характеризується глибокими структурними 

дисбалансами, розривом виробничо-логістичних ланцюгів, дефіцитом оборотного капіталу, 

зниженням платоспроможного попиту та високим рівнем фінансових ризиків. Для 

підприємств різних форм власності першочерговим завданням стає відновлення фінансової 
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стійкості, ліквідності та інвестиційної привабливості. Стабілізація фінансового стану 

підприємств у поствоєнний період має розглядатися як комплексний процес, що поєднує 

внутрішні управлінські заходи з державною підтримкою, інституційною модернізацією та 

інтеграцією у міжнародні економічні простори. Йдеться не лише про подолання кризових 

явищ, а про формування нової моделі фінансової стійкості, здатної забезпечити 

довгостроковий розвиток. 

Фінансова стабілізація – це процес відновлення та підтримання платоспроможності, 

ліквідності, прибутковості й фінансової рівноваги підприємства в умовах підвищеної 

невизначеності. Поствоєнна специфіка зумовлює такі особливості фінансового середовища: 

– зростання кредитних ризиків; 

– зменшення доступу до довгострокового капіталу; 

– пошкодження або втрата виробничих активів; 

– нестабільність валютного курсу; 

– підвищення інфляційного тиску; 

– кадровий дефіцит [1]. 

За таких умов фінансова стабілізація повинна базуватися на поєднанні антикризових та 

стратегічних підходів. Одним із першочергових кроків є ревізія витрат та їх структурна 

оптимізація. Це передбачає скорочення непродуктивних витрат, перегляд постачальницьких 

контрактів, оптимізацію управлінського апарату, автоматизацію виробничих і облікових 

процесів та впровадження систем бюджетування та контролінгу. Раціоналізація витрат 

дозволяє зменшити точку беззбитковості та підвищити операційну ефективність. 

Проблема дефіциту оборотних коштів підприємств у поствоєнний період є критичною. 

Основними заходами виступають прискорення інкасації дебіторської заборгованості, 

впровадження системи управління кредитною політикою, оптимізація запасів, використання 

факторингу та інших інструментів фінансування оборотного капіталу та формування 

резервів ліквідності. Підвищення ефективності управління оборотним капіталом сприяє 

стабілізації грошових потоків і зниженню ризику неплатоспроможності. 

У поствоєнний період підприємства часто стикаються з надмірним борговим 

навантаженням. Відповідно, доцільними є вжиття таких заходів як переговори з кредиторами 

щодо пролонгації зобов’язань, конверсія короткострокових кредитів у довгострокові, 

зниження процентних ставок та часткова конверсія боргу в капітал. Реструктуризація боргу 

дозволяє зменшити фінансовий тиск та забезпечити можливість відновлення операційної 

діяльності [2]. 

Втрата традиційних ринків збуту підприємствами потребує активної диверсифікації, 

тобто виходу на міжнародні ринки, переорієнтації на нові сегменти споживачів, розширення 
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асортименту продукції та впровадження інноваційних продуктів. Диверсифікація знижує 

залежність від окремих ринків і підвищує стійкість доходів. 

Цифровізація є важливим фактором підвищення фінансової стійкості підприємств. 

Вона охоплює автоматизацію бухгалтерського обліку, впровадження ERP-систем, 

електронну комерцію та аналітику великих даних для фінансового планування. Цифрові 

рішення знижують транзакційні витрати, підвищують прозорість та забезпечують 

оперативність управлінських рішень. 

У поствоєнний період роль держави є визначальною. Серед ключових напрямів 

підтримки підприємств в першу чергу варто згадати податкове стимулювання через 

тимчасове зниження податкового навантаження, відстрочення сплати податків, податкові 

канікули для постраждалих підприємств та інвестиційні податкові кредити. Податкова 

гнучкість дозволяє підприємствам зберегти ліквідність. Поряд із цим державні програми 

пільгового кредитування, часткові гарантії за кредитами, компенсація процентних ставок 

створюють умови для відновлення інвестиційної активності. Також важливою умовою 

залучення інвестицій підприємствами є розвиток механізмів страхування ризиків. Це сприяє 

зменшенню невизначеності та підвищенню довіри до бізнес-середовища. Крім того, 

диверсифікації доходів підприємств сприяють розширення програм експортного 

кредитування, спрощення митних процедур, підтримка участі у міжнародних виставках [3]. 

Повоєнна відбудова створює можливість для модернізації виробничої бази 

підприємств. Основні напрями модернізації є залучення міжнародних інвестицій, участь у 

програмах відновлення, впровадження енергоефективних технологій та оновлення основних 

засобів. Модернізація активів підприємств сприяє підвищенню конкурентоспроможності та 

зниженню виробничих витрат. 

Поствоєнне середовище характеризується високою турбулентністю. Ефективна система 

ризик-менеджменту повинна включати ідентифікацію фінансових ризиків, сценарне 

планування, створення резервних фондів, диверсифікацію фінансових інструментів та 

внутрішній аудит. Фінансова безпека підприємства стає ключовою умовою його 

довгострокового функціонування. 

Відновлення кадрового потенціалу підприємств є невід’ємною складовою їх фінансової 

стабілізації. Підприємства мають інвестувати у підвищення кваліфікації персоналу, 

впроваджувати гнучкі форми зайнятості, стимулювати повернення кваліфікованих фахівців 

та формувати корпоративну культуру стійкості. Кваліфікований персонал забезпечує 

підвищення продуктивності та ефективності управління фінансовими ресурсами. 

Поствоєнна реконструкція має поєднуватися з такими принципами сталого розвитку як 

екологізація виробництва, енергоефективність, соціальна відповідальність бізнесу та 
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впровадження ESG-підходів. Дотримання стандартів сталого розвитку підвищує 

інвестиційну привабливість та довіру міжнародних партнерів. 

Отже, стабілізація фінансового стану підприємств у поствоєнний період є 

багатовимірним процесом, що потребує комплексного поєднання внутрішніх управлінських 

рішень і державної підтримки. Ключовими напрямами виступають оптимізація витрат, 

ефективне управління ліквідністю, реструктуризація зобов’язань, диверсифікація ринків, 

цифрова трансформація та впровадження системи ризик-менеджменту. 

У довгостроковій перспективі фінансова стабільність підприємств має ґрунтуватися не 

лише на відновленні втрачених позицій, а на модернізації виробничих потужностей, 

інноваційності, експортній орієнтації та інтеграції у глобальні економічні процеси. Саме така 

модель дозволить сформувати конкурентоспроможний і стійкий корпоративний сектор у 

поствоєнній економіці. 
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ІННОВАЦІЙНІ ПЛАТІЖНІ РІШЕННЯ: ВІД МОБІЛЬНОГО БАНКІНГУ ДО 

КРИПТОВАЛЮТ 

У сучасному світі платіжні системи швидко трансформуються під впливом цифрових 

технологій. Від готівки та банківських карток людство поступово переходить до 

безконтактних, мобільних та децентралізованих платіжних рішень. Цей процес зумовлений 

глобальною цифровізацією економіки, поширенням смартфонів, розвитком фінтех-компаній 

та появою криптовалют і stablecoins. Згідно зі звітом McKinsey Global Payments Report 

(2025), використання готівки у світі продовжує скорочуватися і наразі становить 46% від усіх 

http://bses.in.ua/journals/2024/86_2024/26.pdf
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платежів, що на 50% менше порівняно з 2023 роком [1]. Відповідно мобільний банкінг та 

цифрові платежі становлять більшість сучасних транзакцій і продовжують зростати у 

загальному обсязі платежів. 

Починаючи з 1990-х років, з появою інтернет-банкінгу стали можливими перші 

електронні платежі, що суттєво трансформували спосіб здійснення фінансових операцій. З 

2010 року цифрові платформи, такі як Apple Pay, Google Pay та Samsung Pay, забезпечили 

можливість безконтактних платежів через смартфони, планшети чи смарт-годинники, 

сприяючи значному поширенню мобільних фінансових сервісів. Відтоді мобільні платежі 

стали одним із наймасштабніших сегментів ринку. Так, за даними ResearchAndMarkets, обсяг 

світового ринку мобільних платежів у 2024 році досяг 2,66 трлн дол. США, а до 2033 року 

прогнозується його зростання до 10,47 трлн дол. США при середньорічному темпі зростання 

16,4% [2]. 

Мобільний банкінг, як найдинамічніший сегмент сучасних банківських послуг, 

забезпечує користувачам широкий спектр фінансових операцій. Він дозволяє переглядати 

баланс та історію транзакцій, керувати платіжними картками, здійснювати перекази коштів, 

оплачувати послуги онлайн, обмінювати валюту, відкривати депозити та оформлювати 

кредити. Клієнти можуть керувати своїми рахунками через платформи Android та iOS, 

отримувати виписки та контролювати залишки, а також створювати та перевіряти платіжні 

документи. 

Під впливом сучасних чинників (табл. 1) мобільний банкінг постійно видозмінюється 

та набуває нових функціональних можливостей. Зокрема, удосконалення програмного 

забезпечення завдяки сучасним цифровим технологіям забезпечує доступ клієнтів до 

фінансових послуг у будь-який час і з будь-якого місця. Розвиток цифрових банків, які 

працюють без фізичних відділень, сприяє безконтактній взаємодії та розширенню 

можливостей користувачів для онлайн-операцій. Голосові технології підвищують простоту 

користування додатками та забезпечують високий рівень безпеки, а біометрична 

аутентифікація впроваджується для двоступеневої перевірки користувача або заміни паролю, 

що підвищує безпеку доступу до рахунків. Таким чином, мобільний банкінг стає 

універсальним інструментом для управління фінансами, що об’єднує швидкість, безпеку, 

інноваційність і зручність у користуванні. 

Таблиця 1  

Чинники впливу на сегмент мобільного банкінгу 

Чинник впливу Результат впливу 

1 2 

Сучасні цифрові технології 
Збільшення можливостей доступу клієнтів до банківських 

послуг 

Розвиток цифрових банків Розширення безконтактних комунікацій із клієнтами 
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Продовження табл.1. 
1 2 

Голосові технології Простота та високий рівень безпеки 

Біометрична аутентифікація Двоступенева перевірка або заміна паролю 

Чат-боти на основі AI Покращення комунікації з банком 

Безкарткові операції Спрощення переказу коштів 

Open-банкінг Консолідація облікових записів у межах однієї платформи 

Нові методи взаємодії з клієнтами Підвищення якості та швидкості банківських послуг 

Доступний дизайн Зручність користування додатками 

Джерело: узагальнено автором на основі [3, 4]. 

Мобільний банкінг надає можливість здійснювати фінансові операції цілодобово, 

оперативно вирішувати платіжні та інші фінансові питання, а також виконувати транзакції 

безпечним способом завдяки складним методам шифрування даних та відсутності обігу 

готівки. Разом із тим, використання цієї технології має певні обмеження та потенційні 

ризики. По-перше, мобільний банкінг функціонує виключно за наявності стабільного 

інтернет-з’єднання, тому його ефективність залежить від якості підключення. По-друге, 

перелік доступних функцій мобільних додатків не завжди повністю відповідає класичним 

банківським послугам, що обмежує деякі операції користувачів. По-третє, хоча онлайн-

сервіси характеризуються високим рівнем безпеки та надійним шифруванням, існує ризик 

втрати персональних даних або інформації про фінансові операції внаслідок кібератак чи 

інтернет-шахрайства. Нарешті, технічні неполадки, пов’язані з роботою смартфона, 

мобільного додатка чи нестабільністю інтернет-з’єднання, можуть перешкоджати 

своєчасному виконанню платежів і переказів, що також слід враховувати при використанні 

мобільного банкінгу [5]. 

Починаючи з 2017-2018 рр. зростає популярність криптовалют, які поступово 

інтегруються у платіжні рішення. Основними особливостями криптовалют, які відрізняють їх 

від звичайної валюти, є їх децентралізація, тобто відсутність регулятивного органу, який би 

регулював криптовалюту та спосіб її емісії. Емісія криптовалюти має назву «майнінг» і 

полягає у використанні потужностей комп’ютерних систем для генерації унікальних наборів 

символів, які утворюють криптовалюту. 

Наразі Bitcoin та Ethereum є найбільш капіталізованими криптовалютами. За даними 

досліджень на 2025 рік, ринкова капіталізація Bitcoin становила приблизно 1,34 трлн дол., 

тоді як Ethereum – близько 658 млрд. дол. У сумі ці дві криптовалюти займають близько 69 % 

загальної капіталізації ринку цифрових активів. Bitcoin зберігав домінування на рівні 

приблизно 48-59 % частки загального крипторинку, демонструючи провідну позицію серед 

цифрових активів. Частка Ethereum у загальному ринку також зростала і становила близько 

23,6 % у 2025 році [6]. 

Використання криптовалют у фінансовому секторі надає низку можливостей і переваг, 

зокрема: 
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1. криптовалюти, такі як Bitcoin та Ethereum, базуються на технології блокчейн, що 

забезпечує прозорість, незмінність та високий рівень безпеки транзакцій. Завдяки цьому 

вони можуть суттєво розширити функціональні можливості фінансового сектору, зокрема 

шляхом прискорення та здешевлення міжнародних грошових переказів, а також 

впровадження смарт-контрактів, які дозволяють автоматизувати багато фінансових операцій; 

2. криптовалюти сприяють підвищенню доступності фінансових послуг для населення 

у регіонах з обмеженим доступом до банківських установ. Це особливо актуально для 

міжнародних переказів, де традиційні банківські канали пов’язані з високими комісіями та 

часовими затримками; 

3. вкладання в криптовалюти надає інвесторам нові можливості для диверсифікації 

інвестиційного портфелю та отримання прибутку на волатильності цього класу активів; 

4. використання криптовалют дозволяє уникнути посередників, таких як банки або 

традиційні платіжні системи, що може призводити до зниження комісійних витрат і 

прискорення здійснення транзакцій; 

5. деякі криптовалюти забезпечують підвищений рівень анонімності та 

конфіденційності, що є важливим для користувачів, які цінують приватність своїх 

фінансових операцій [7]. 

Таким чином, інтеграція криптовалют у платіжні системи відкриває перспективи для 

підвищення ефективності, швидкості та доступності фінансових послуг, водночас 

створюючи нові інструменти для інвестиційної діяльності та цифрової трансформації 

економіки. 

Проте використання криптовалют супроводжується низкою ризиків: волатильність цін 

створює ризик значних фінансових втрат (наприклад, у березні 2022 року Bitcoin коштував 

понад $46 000, а до липня впав до $26 000); регуляторні ризики виникають через різні 

підходи країн до цифрових валют (наприклад, у 2021 році Китай заборонив обмін та ICO, що 

призвело до різкого падіння ринку); проблеми безпеки та кіберризики загрожують 

користувачам і платформам (наприклад, біржа Mt.Gox (2010–2014) втратила понад 650 000 

Bitcoin через хакерські атаки, або близько 615 млн USD). Таким чином, ключові недоліки 

криптовалют – висока волатильність, регуляторна невизначеність і кіберризики. 

Криптовалюти, засновані на технології блокчейн, поступово інтегруються у платіжні 

рішення. Платформи, такі як PayPal, підтримують оплату в понад 100 криптовалютах, а 

Samsung Pay та Coinbase дозволяють здійснювати криптооперації через смартфон.  

Сучасні інноваційні тенденції включають інтеграцію stablecoins та цифрових валют 

центральних банків (CBDC), впровадження AI та систем кібербезпеки, а також поширення 

QR-платежів і інтегрованих мобільних рішень. Stablecoins забезпечують стабільність завдяки 
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прив’язці до реальних активів, AI сприяє автоматизації процесів і захисту від шахрайства, а 

QR-коди дозволяють об’єднати різних постачальників послуг у єдину платформу. 

Отже, цифрові платіжні рішення пройшли значну еволюцію від банківських карток та 

інтернет-банкінгу до мобільних додатків, цифрових гаманців і криптовалют. Мобільні 

платежі домінують у багатьох країнах, до прикладу в Індії цифрові транзакції складають 

майже весь обсяг операцій. Криптовалюти та блокчейн відкривають нові можливості для 

міжнародних переказів і децентралізованих фінансових сервісів, проте стикаються з 

викликами щодо регулювання та волатильності. Майбутнє платіжних систем полягає у 

подальшій цифровізації, використанні AI, stablecoins і CBDC, підвищенні захисту даних та 

розвитку інклюзивних фінансових рішень, доступних широкому колу користувачів. 
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ВПЛИВ ESG-КРИТЕРІЇВ ТА РОЗКРИТТЯ НЕФІНАНСОВОЇ ІНФОРМАЦІЇ НА 

ІНВЕСТИЦІЙНУ ПРИВАБЛИВІСТЬ КОМПАНІЙ У ЦИРКУЛЯРНІЙ ЕКОНОМІЦІ 

У сучасних умовах впровадження принципів ESG є не лише елементом корпоративної 

етики, а й стратегічним інструментом управління ризиками та капіталізацією підприємств. 

Інституційні інвестори інтегрують ESG-фактори у процеси прийняття рішень для оцінки 

довгострокової стійкості активів. Недостатній рівень розкриття нефінансової інформації 

підвищує інвестиційні ризики та призводить до збільшення вартості залучення капіталу. 

Якісне розкриття інформації стає головним запобіжником маніпулятивних практик та 

репутаційним інструментом. 

Для вітчизняних підприємств адаптація до ESG-стандартів є необхідною умовою 

інтеграції у європейський економічний простір та залучення коштів на повоєнне 

відновлення. Прозорість у питаннях корпоративного управління безпосередньо корелює з 

процесами детінізації економіки та підвищенням довіри з боку міжнародних фінансових 

донорів. 

Синергія принципів ESG та циркулярної економіки створює унікальну можливість для 

бізнесу узгодити свої зусилля у сфері сталого розвитку з відповідальними практиками. 

Показники ESG стали незамінними інструментами для інвесторів та компаній при оцінці 

результатів діяльності. 

Основними показниками оцінки впливу ESG на циркулярну економіку є [1, с. 189]: 

– коефіцієнт ресурсоефективності, який дає можливість оцінити ефективність 

використання ресурсів у виробничих процесах та розраховується співвідношенням вхідних 

ресурсів (сировина, енергія) до вихідних (готова продукція), при цьому нижчий показник 

свідчить про вищу ресурсоефективність; 

– темпи зменшення відходів, що вимірюються у відсотках та показують зменшення 

обсягів утворення відходів завдяки впровадженню практик циркулярної економіки 

(відстежує скорочення кількості відходів, що потрапляють на сміттєзвалища, підкреслюючи 

прагнення компанії мінімізувати вплив на довкілля); 

– рівень переробки ‒ індикатор оцінки частки матеріалів, які переробляються або 

повторно використовуються в межах операційної діяльності компанії (вищий рівень 

переробки свідчить про сильнішу відданість принципам циркулярної економіки); 
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– оцінка сталості ланцюга постачання, що оцінює сталість ланцюга постачання 

компанії, включаючи дотримання постачальниками екологічних стандартів (вищий бал 

відображає кращу інтеграцію принципів ESG); 

– зменшення викидів парникових газів, оскільки зменшення викидів парникових газів є 

ключовою ціллю ESG; 

– індекс етичних трудових практик ‒ оцінка ставлення до працівників всередині 

компанії та в її ланцюгу постачання є суттєвим аспектом ESG (вимірює справедливість 

оплати праці, умови праці та дотримання прав людини); 

– індекс залученості громадськості (для оцінки соціального впливу цей показник 

вимірює участь компанії в житті місцевих громад через партнерства, благодійну діяльність 

та волонтерські ініціативи). 

Поєднання циркулярної економіки з ESG-критеріями забезпечує компаніям суттєві 

переваги, зокрема з точки зору довгострокових фінансових результатів, екологічної стійкості 

та зміцнення репутації серед споживачів та інвесторів.  

Як зазначає Sara M. Hassan, компанії, які інтегрували обидва підходи, відзначають такі 

переваги [3]: 

1. Економія витрат. Компанії, які оптимізують використання ресурсів, зменшують 

кількість відходів та підвищують енергоефективність, повідомляють про суттєве скорочення 

операційних витрат. Опираючись на результати опитування, підприємства у середньому 

фіксують зниження виробничих витрат на 15%, переважно завдяки переробці матеріалів та 

енергозбереженню, що дозволяє покращувати фінансові результати та одночасно досягати 

цілей сталого розвитку. 

2. Відповідність нормативним вимогам. Оскільки вимоги до екологічних показників 

зростають, зокрема у ЄС, компанії, що впроваджують циркулярні практики, краще 

підготовлені до дотримання стандартів та уникнення штрафів.  

3. Репутація та цінність бренду. Компанії, які узгоджують свої бізнес-моделі з 

принципами циркулярної економіки та ESG, спостерігають покращення репутації та 

зростання цінності бренду.  

4. Привабливість для інвесторів. Ще однією перевагою є підвищення інтересу з боку 

інвесторів. Зі зростанням фондів соціально відповідального інвестування (SRI) та 

інвестиційних портфелів, орієнтованих на ESG, компанії, які можуть продемонструвати 

високі показники сталого розвитку, мають більше шансів залучити капітал.  

Потенціал розвитку циркулярної економіки в короткостроковій та середньостроковій 

перспективі розподіляють за такими основними напрямками [2]: 
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– вдосконалення нормативно-правової бази, зокрема напрацювання нових 

регуляторних актів, схожих до Плану дій ЄС щодо циркулярної економіки або таких, що 

забороняють знищення непроданих товарів; 

– підвищення обізнаності споживачів про недоліки лінійної системи виробництва, що 

стимулюватиме перехід до регенеративного постачання; 

– стимулювання зростання циркулярної економіки за допомогою важелів державної 

регуляторної політики, зокрема через економічні стимули та прямі інвестиції в інновації; 

– для переорієнтації капіталу необхідна гармонізація міжнародних стандартів 

нефінансової звітності (CDP, SASB, TCFD) та адаптація правил бухгалтерського обліку для 

кращої оцінки вартості циркулярних бізнес-моделей. 

ESG-критерії є важливим механізмом відображення принципів циркулярної економіки у 

фінансових показниках. Компанії, що впроваджують замкнені цикли виробництва, 

отримують можливості залучити капітал на значно вигідніших умовах. У свою чергу, 

відкритість нефінансової звітності сприяє усуненню нерівномірності розподілу інформації 

між менеджментом компанії та інвесторами. Інвестори готові працювати з тими компаніями, 

які детально описують ланцюги постачання та життєвий цикл продукту, оскільки це свідчить 

про низьку вразливість до майбутніх екологічних податків або ресурсного дефіциту.  

Для українського бізнесу впровадження ESG у циркулярних моделях є важливим 

чинником повоєнного відновлення. Оскільки, без належного розкриття інформації про сталий 

розвиток українські підприємства залишатимуться обмеженими у доступі до європейських 

фондів та «зелених» кредитних ліній. Таким чином, ESG-критерії та розкриття нефінансової 

інформації виконують роль валідного індикатора якості корпоративного управління в умовах 

переходу до циркулярної економіки. Впровадження сталих практик підвищує ESG-рейтинг, 

що забезпечує доступ до дешевих інвестицій, які, у свою чергу, дозволяють ще глибше 

масштабувати циркулярні інновації. 
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Сучасний етап розвитку світової економіки характеризується посиленням ролі 

інфраструктурних інвестицій, цифрової трансформації та переходу до моделей сталого 

розвитку. У цих умовах особливого значення набуває проєктне фінансування як механізм 

реалізації масштабних інвестиційних проєктів, що потребують значних фінансових ресурсів і 

довгострокового управління ризиками. Важливу роль у розвитку такого фінансування 

відіграють міжнародні фінансові інституції, зокрема багатосторонні банки розвитку, які 

забезпечують не лише фінансову підтримку, але й інституційне супроводження проєктів. 

У сучасній науковій літературі проєктне фінансування визначається як спеціалізований 

механізм фінансування, за якого джерелом повернення інвестицій виступають майбутні 

грошові потоки проєкту, а основним забезпеченням — активи самого проєкту [1]. Такий 

підхід дозволяє реалізовувати великомасштабні інфраструктурні, енергетичні та соціальні 

проєкти навіть за умов обмежених бюджетних ресурсів держави. 

Міжнародні фінансові інституції виконують ключову функцію у формуванні сучасної 

системи проєктного фінансування. Їхня участь сприяє зниженню інвестиційних ризиків, 

підвищенню довіри приватних інвесторів та мобілізації додаткового капіталу [2]. Зокрема, 

багатосторонні банки розвитку активно застосовують механізми співфінансування, 

гарантійного забезпечення та страхування політичних ризиків, що особливо важливо для 

країн із підвищеним рівнем економічної нестабільності. 

Важливою тенденцією останніх років є переорієнтація міжнародних фінансових 

інституцій на підтримку проєктів сталого розвитку та «зеленої» трансформації економіки. 

Наукові дослідження свідчать, що міжнародні банки розвитку дедалі активніше фінансують 

проєкти у сфері відновлюваної енергетики, енергоефективності та декарбонізації [3]. Це 
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зумовлено як глобальними кліматичними викликами, так і необхідністю виконання 

міжнародних екологічних зобов’язань. 

Суттєве значення у сучасній практиці проєктного фінансування має інтеграція ESG-

принципів [4]. Дослідники підкреслюють, що екологічні, соціальні та управлінські критерії 

стають важливими індикаторами оцінювання ефективності інвестиційних проєктів [5]. 

Водночас проблема недостатньої стандартизації ESG-підходів залишається актуальною, що 

ускладнює процес оцінювання довгострокової результативності окремих проєктів. 

Сучасні міжнародні фінансові інституції також виконують роль інституційних 

посередників між державами, приватним сектором та глобальними ринками капіталу. Їх 

діяльність спрямована на формування сприятливого інвестиційного середовища, 

удосконалення регуляторної політики та підвищення прозорості фінансових процесів [2]. Це 

є особливо важливим для країн, що розвиваються, де доступ до довгострокового капіталу 

часто є обмеженим. 

Разом із тим система проєктного фінансування стикається з низкою викликів. Серед 

основних проблем слід виокремити високий рівень геополітичних ризиків, нестабільність 

фінансових ринків, зростання боргового навантаження та складність координації між 

учасниками проєктів. Крім того, реалізація масштабних інвестиційних ініціатив потребує 

значного рівня інституційної спроможності держави та ефективного регуляторного 

середовища. 

Отже, проєктне фінансування за участю міжнародних фінансових інституцій є одним із 

ключових інструментів забезпечення економічного розвитку та реалізації стратегічних 

інвестиційних проєктів. У сучасних умовах його ефективність визначається не лише 

обсягами фінансових ресурсів, але й здатністю інтегрувати принципи сталого розвитку, 

забезпечувати прозорість управління та формувати ефективні механізми управління 

ризиками. Перспективи подальших досліджень пов’язані з аналізом цифровізації проєктного 

фінансування, розвитком ESG-моделей та оцінюванням ефективності міжнародного 

фінансового партнерства в умовах глобальних трансформацій. 
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УПРАВЛІННЯ КАПІТАЛОМ БАНКУ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 

Одним з найважливіших питань при вивченні фінансової стійкості банківської  системи 

України є питання капіталізації банків та приведення вимог до капіталу до міжнародних 

стандартів. Ці проблеми неодноразово порушувалося науковцями та практиками, оскільки 

без належного розміру капіталу банківська установа не зможе захищати інтереси власників, 

акціонерів, клієнтів банку, покривати ризики та виконувати інші важливі функції. НБУ 

неодноразово, впродовж існування банківської системи України змінював вимоги до 

статутного та регулятивного капіталу, пропонував впровадження буферів капіталу, у 

відповідності з стандартами Базеля. Проте ряд об’єктивних причин, спочатку пандемія 

COVID-19, а згодом повномасштабне вторгнення росії, відтерміновували ці нововведення на 

невизначений період, адже не було зрозуміло, як функціонуватиме банківська система 

України, чи збережеться фінансова стійкість, її прибутковість, платоспроможність  та 

ліквідність. 

Регулятивний капітал є ключовим елементом для забезпечення фінансової стабільності 

банків і захисту вкладників. Наприкінці 2022 року НБУ розробив план капіталізації 

банківської системи України, проте з початком війни, ряд заходів довелось відтермінувати. З 

початку повномасштабного вторгнення Національний банк України застосував комплекс 

заходів макропруденційної політики, спрямованих на запобігання відтоку капіталу та 

забезпечення безперервності платежів. Постанова Правління НБУ №18 від 24 лютого 2022 

року [1] запровадила мораторій на виплату дивідендів, обмеження на зняття готівки та 
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фіксацію валютного курсу на початковому етапі. Ключовим елементом стратегії управління 

капіталом на цьому етапі стала регуляторна толерантність: НБУ дозволив банкам тимчасово 

порушувати нормативи капіталу та ліквідності, якщо це було спричинено впливом війни, за 

умови відсутності операцій з розподілу прибутку та було призупинено впровадження вимог 

щодо формування буфера консервації капіталу та буфера системної важливості.  

Період 2022-2023 років, незважаючи на виклики для економіки України, показав 

стійкість банківської системи, що згодом було підтвердежно стрес-тестуванням банків. Так, 

за даними стрес-тестування у 2023 році, яке проходили 20 банків, що охоплювали більше 

90% активів банківської системи, було виявлено, що достатність основного капіталу банків у 

середньому зросла на 20 в. п. до 38% наприкінці третього року завдяки тому, що більшість 

фінансових установ залишалися прибутковими [2].  

Власне, позитивні результати і зумовили подальше реформування показників капіталу. 

Положенням «Про порядок визначення банками України розміру регулятивного капіталу» 

було запроваджено для банків нову (трирівневу) структуру капіталу (рис.1) [3]. 

Регулятивний капітал, згідно з новими вимогами банки визначають, як суму таких величин: 

розміру капіталу 1 рівня та розміру капіталу 2 рівня. Мінімальний розмір регулятивного 

капіталу (Н1) встановлено у сумі 200 млн грн. 

Також з 05 серпня 2024 року розпочато упровадження ICAAP (Internal capital adequacy 

assessment process) – здійснення банками процесу оцінки достатності внутрішнього капіталу. 

В ICAAP банк самостійно оцінює необхідний внутрішній капітал з урахуванням всіх 

суттєвих ризиків діяльності та для дотримання вимог регулятора. Ця оцінка відбувається за 

двома перспективами: економічною, що відображає погляд банку, та нормативною, яка є 

ближчою до точки зору регулятора. Оцінивши необхідний внутрішній капітал, фінустанови 

мають на постійній основі забезпечити підтримку доступного капіталу на рівні, не нижчому 

за результат оцінки.  

 

Рис.1. Структура регулятивного капіталу банків України у відповідності з 

вимогами Базель ІІІ [1;4]. 
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З серпня 2024 року суттєво змінився підхід до розрахунку нормативів капіталу, 

зокрема, встановлено нові нормативи: НОК1 (5,625%), НК1 (7,5%), НРК (10%). Проте, 

значення цих нормативів вищі, ніж в країнах ЄС (див. рис 1). Окрім того при розрахунку 

суттєво розширено перелік ризиків, зокрема ринкових [4].  

У 2025 році банківські установи вчергове пройшли стрес-тестування, за базовим 

макроекономічним сценарієм якого  підвищений рівень достатності капіталу було 

встановлено лише для шести фінустанов, які сукупно мають 5% активів сектора. Це Кредит 

Дніпро, Таскомбанк, ВСТ банк, А-банк, банк Львів та Правекс-банк За несприятливим 

сценарієм підвищений необхідний рівень нормативів достатності капіталу було встановлено 

для дев’яти банків із сукупною часткою 18% активів сектора. Окрім шести названих 

фінустанов це державні Укрексімбанк та Сенс Банк та приватний МТБ Банк [5]. Важливою 

рисою поточного етапу є те, що банки планують покривати потребу в капіталі переважно за 

рахунок внутрішньої генерації прибутку, а не прямих вливань від акціонерів. 

Найбільшим викликом для управління капіталом банків стала висока частка 

проблемної заборгованості у кредитному портфелі (довоєнний показник NPL був на рівні 

33%). Війна спричинила зростання частки непрацюючих кредитів через фізичне знищення 

застави, втрату логістичних ланцюгів та загибель або міграцію позичальників. Однак 

аналізуючи  дані 2024–2025 років спостерігаємо несподівано позитивну динаміку, що 

зумовлено активною роботою банків з очищення балансів та відновленням кредитування 

(NPL за даними станом на 01.12.2025 року - 30,92%) [4]. 

Таким чином позитивні зміни зумовили чергові кроки в удосконаленні вимог до 

капіталу - впровадження коефіцієнта левериджу (LR) на рівні 3% з 1 вересня 2025 року, а з 1 

квітня 2026 року даний показник буде впроваджено для банківських груп. Дана вимога 

обмежує можливість банків нарощувати активи без належного капітального покриття, навіть 

якщо ці активи мають нульову вагу ризику (наприклад, державні облігації). 

Унікальною особливістю українського банківського сектору під час війни стала його 

рекордна прибутковість. Високі процентні ставки, активне розміщення ліквідності в 

депозитних сертифікатах НБУ та портфелях ОВДП дозволили банкам генерувати значні 

доходи. Цей прибуток став основним джерелом поповнення капіталу, дозволяючи банкам 

самостійно абсорбувати кредитні збитки. Однак управління цим прибутком жорстко 

регулюється з метою недопущення вимивання капіталу з системи. 

 Згідно Інструкції про порядок регулювання діяльності банків в Україні передбачено, 

що банки у 2026 році повинні будуть формувати буфери капіталу, Загалом, НБУ передбачено 

встановлення таких буферів капіталу: буфер консервації; контрциклічний буфер; буфер 

системної важливості, якщо банк набув статусу системно важливого банку; буфер 



184 

системного ризику. Сукупний розмір буферів капіталу, щодо яких Національний банк 

прийняв рішення про їх формування, є комбінованим буфером капіталу. Ці буфери 

формуватимуться за рахунок основного капіталу 1 рівня, а рішення про дату початку 

формування банками буферів та графік поетапного досягнення встановленого розміру 

приймається Правлінням НБУ. Відповідно при прийнятті цього рішення вимоги до 

капіталізації банків зростатимуть. 

Узагальнюючи вищевикладене можемо виділити основні сильні, слабкі сторони і 

можливості та загрози у процесах капіталізації банків Украни (табл. 1) 

Таблиця 1 

SWOT-аналіз капіталізації банків України 

Strengths 

(Сильні 

сторони) 

Рекордний розмір чистого прибутку 

(126,7 млрд грн за 2025 рік) ;  

Високі показники рентабельності 

активів  - 3, 58%, та рентабельності 

капіталу -29,98% 

Висока частка капіталу Tier 1 (98,19% 

на 01.01.2026) ;  

Успішне впровадження трирівневої 

структури капіталу Базель III. 

Opportunities 

(Можливості) 

Гармонізація з Директивами ЄС (CRD 

IV/CRR);  

Майбутня приватизація Сенс Банку та 

Укргазбанку;  

Розширення кредитування в межах 

програм відновлення. 

Weaknesses 

(Слабкі 

сторони) 

Висока концентрація в державному 

секторі (понад 50% активів); 

Залежність прибутків від 

безризикових інструментів (ОВДП);  

Значний обсяг спадкових NPL у 

держбанках. 

Threats 

(Загрози) 

Підвищення податку на прибуток до 50% 

у 2026 році; 

Тривала воєнна агресія та ризики 

руйнування активів;  

Ризик скорочення зовнішньої фінансової 

допомоги у 2026–2027 роках. 

Джерело: складено автором 

Отже, аналіз підтверджує готовність банків до новацій, наявність у  вітчизняній 

банківській системі достатнього запасу міцності та спроможність банків зберігати стійкість 

навіть за несприятливого сценарію. НБУ надалі передбачає удосконалення вимог до 

капіталу, зокрема: протягом першого півріччя 2026 року планується зниження мінімальних 

вимог до достатності капіталу до рівня в ЄС та водночас упроваджено вимоги щодо 

дотримання банками буферів консервації капіталу та системної важливості, запроваджено 

вимоги до управління ризиком третіх сторін; у другому півріччі 2026 року НБУ надалі 

напрацьовуватиме рішення для управління банками ESG ризиками, НБУ планує встановити 

індивідуальні нормативи капіталу в межах Pillar II та розширити перелік пруденційної 

інформації для публічного розкриття згідно з вимогами Pillar III; у 2027 році передбачається 

інтеграція інструментів сек’юритизації в розрахунок нормативів капіталу, що стане 

можливим після остаточного схвалення відповідного законодавства [5]. Після завершення 

воєнного стану та вступу в ЄС передбачена імплементація Директиви із відновлення та 

врегулювання банків (BRRD), а також запровадження складніших методів розрахунку вимог 

до капіталу 
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СУЧАСНІ ТРЕНДИ РОЗВИТКУ РИНКУ ОБЛІГАЦІЙ В УКРАЇНІ В УМОВАХ 

ВОЄННОЇ ЕКОНОМІКИ 

Повномасштабна війна росії проти України стала безпрецедентним викликом для 

національної економіки та фінансової системи. Умови воєнної економіки характеризуються 

різким зростанням бюджетного дефіциту, падінням інвестиційної активності, високим рівнем 

невизначеності та суттєвими ризиками для фінансової стабільності. За таких обставин 

особливого значення набуває ринок державних та корпоративних облігацій як інструмент 

мобілізації фінансових ресурсів та підтримки функціонування держави. 

У довоєнний період в Україні було здійснено низку інституційних реформ, 

спрямованих на розвиток ринку державних цінних паперів, удосконалення механізмів 

розміщення облігацій та розширення кола інвесторів. Водночас ринок корпоративних 

облігацій залишався недостатньо розвиненим, з обмеженою ліквідністю та вузькою базою 

інвесторів.  

Аналіз сучасного стану ринку облігацій України дозволяє виокремити кілька ключових 

трендів його розвитку в умовах воєнної економіки. 

Першим трендом є домінування державного боргу над корпоративним сегментом. В 

умовах макроекономічної нестабільності та високих ризиків інвестори, як правило, надають 
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перевагу інструментам з мінімальним кредитним ризиком, що об’єктивно посилює роль 

державних облігацій. Ринок облігацій фактично трансформувався у механізм фінансування 

державного бюджету, тоді як корпоративні облігації втратили свою інвестиційну 

привабливість. Це знижує роль ринку капіталу як джерела фінансування реального сектору 

економіки. Зокрема, лише у 2025 році доходи державного бюджету становили 2,66 трлн грн, 

тоді як видатки — 4,19 трлн грн, що зумовило дефіцит бюджету в обсязі 1,53 трлн грн. За 

рахунок розміщення облігацій внутрішньої державної позики у 2025 році на фінансування 

бюджету було спрямовано 551,5 млрд грн, що забезпечило близько 36% покриття дефіциту 

державного бюджету. Значну частину цих залучень становили військові облігаії, за рахунок 

яких було мобілізовано 268,0 млрд грн, або близько 17,5% загального обсягу фінансування 

дефіциту. Для порівняння у 2024 році надходження до Державного бюджету України від 

облігацій внутрішньої державної позики (ОВДП) склали 640 млрд гривень [1]. Це свідчить 

про системоутворюючу роль ринку ОВДП у забезпеченні фінансової стійкості держави в 

умовах воєнної економіки. 

Одним із ключових трендів воєнного періоду є перерозподіл структури  інвесторів в 

ОВДП на користь внутрішніх. Зокрема, спостерігається суттєве зростання обсягів ОВДП у 

власності фізичних осіб, що відображає трансформацію державних облігацій у масовий 

інструмент заощаджень населення. У порівнянні з довоєнним періодом участь фізичних осіб 

у ринку ОВДП суттєво зросла. Якщо на початку 2022 року обсяг ОВДП у власності фізичних 

осіб становив близько 25 млрд грн, то у 2024 році він перевищив 78 млрд грн, тобто зріс 

майже утричі. За підсумками 2025 року портфель ОВДП (гривневих і валютних) у власності 

громадян збільшився до понад 111 млрд. грн. (див рис. 1). Водночас участь нерезидентів у 

ринку ОВДП помітно скоротилася (з 8,7% від загального обсягу облігацій до 0,8%), що 

зумовлено швидше за все підвищенням воєнних та валютних ризиків. 

 

Рис.1. Динаміка обсягів ОВДП (за категоріями інвесторів), що знаходились в обігу 

станом на кінець 2021 - 2025 років. 
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Джерело: сформовано автором за [2] 

Зростання інтересу населення до ОВДП зумовлене поєднанням кількох чинників: 

патріотичними мотивами підтримки держави, спрощенням доступу до купівлі облігацій 

через цифрові платформи, зокрема застосунок «Дія», вищою дохідністю порівняно з 

банківськими депозитами та податковими перевагами державних облігацій. У результаті 

ОВДП перетворилися не лише на інструмент фінансування бюджету, а й на масовий 

інструмент заощаджень. 

Окремим трендом розвитку ринку облігацій в Україні в умовах воєнної економіки є 

трансформація ролі дохідності облігацій. Якщо у довоєнний період дохідність виконувала 

передусім функцію ринкового індикатора ризику (в середньому дохідність гривневих  ОВДП 

становила – 9-12% в залежності від терміну), то в умовах війни вона дедалі більше набуває 

характеру інструменту фіскального стимулювання та управління попитом на державні 

боргові інструменти. 

Після різкого зростання дохідності у 2022–2023 роках (до 18,2% на гривневі ОВДП), 

зумовленого інфляційним шоком, підвищенням облікової ставки НБУ та воєнними 

ризиками, у 2024–2025 роках спостерігається її відносна стабілізація їх дохідності на 

підвищеному рівні. Так, у 2025 році середньозважена дохідність гривневих ОВДП зросла з 

15,98% у 2024 році до 16,24%, що свідчить про прагнення держави зберегти привабливість 

внутрішніх запозичень для інвесторів навіть за умов поступового зниження інфляційного 

тиску. 

Водночас динаміка дохідності ОВДП, номінованих в іноземній валюті, має 

протилежний характер. У 2025 році середньозважена дохідність єврооблігацій внутрішньої 

державної позики становила 3,22%, а дохідність доларових ОВДП знизилася з 4,64% до 

4,17% [3]. Така диференціація дохідності за валютами відображає свідому боргову політику 

держави, спрямовану на обмеження валютних ризиків і стимулювання запозичень у 

національній валюті. У результаті дохідність ОВДП у воєнний період виконує не лише 

функцію ринкового індикатора ризику, а й стає інструментом управління структурою 

державного боргу та попитом з боку інвесторів, що посилює домінування державних 

облігацій на ринку капіталу України. 

На тлі активного розвитку ринку державних облігацій сегмент корпоративних облігацій 

у воєнний період зазнав суттєвого звуження. Нові емісії корпоративних облігацій у 2022–

2024 роках здійснювали переважно фінансово стійкі компанії з секторів роздрібної торгівлі, 

фінансових послуг та логістики. Серед таких емітентів — NovaPay, Руш (мережа EVA), 

Maniveo, окремі фінансові компанії та торговельні мережі. Обсяги емісій мали обмежений 

характер, а дохідність за такими паперами зазвичай становила 14–18% річних у гривні, лише 
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незначно перевищуючи дохідність військових ОВДП [4]. За даними Національної комісії 

цінних паперів та фондового ринку (НКЦПФР) [5] обсяг зареєстрованих випусків 

корпоративних облігацій протягом січня - листопада 2025 року становив 4,43 млрд грн та 

порівняно з аналогічним періодом 2024 року зменшився на 0,63 млрд грн. Тож обсяг емісії 

ОВДП у 2025 році перевищує корпоративні облігації більш ніж у 100 разів. 

Доступність корпоративних облігацій для інвесторів залишається обмеженою. На 

відміну від ОВДП, вони, як правило, не представлені у масових банківських або державних 

застосунках і доступні переважно через брокерські компанії. Додатковим стримуючим 

чинником є податкове навантаження на доходи за корпоративними облігаціями (наразі – це 

23% на інвестиційний дохід), яке знижує їхню конкурентоспроможність відносно державних 

паперів. 

Водночас, на відміну від криз 2008–2009 років, у воєнний період не спостерігалося 

масових дефолтів за корпоративними облігаціями. Натомість застосовувалися механізми 

реструктуризації заборгованості, зокрема пролонгація строків погашення та перегляд умов 

випуску, що свідчить про відносну фінансову стійкість окремих емітентів. 

У відповідь на звуження корпоративного сегмента ринку облігацій Національна комісія 

з цінних паперів та фондового ринку у 2024 році здійснила регуляторну спробу активізації 

цього ринку шляхом ухвалення Положення про порядок здійснення емісії корпоративних 

облігацій та їх обігу [6], яке набрало чинності з 1 листопада 2024 року. Основною метою 

документа є зниження регуляторних та транзакційних бар’єрів для емітентів, підвищення 

передбачуваності процедур емісії та формування більш гнучкого правового середовища для 

залучення боргового фінансування підприємствами. 

Ключовим потенціалом Положення з точки зору активізації ринку корпоративних 

облігацій є запровадження інструментів, які дозволяють емітентам здійснювати повторні та 

серійні випуски облігацій з меншими витратами часу і ресурсів. Зокрема, можливість 

використання базового проспекту з подальшим затвердженням остаточних умов окремих 

емісій наближає українську практику до європейських стандартів і створює передумови для 

більш регулярної присутності емітентів на ринку. Крім того, деталізація процедур внесення 

змін до умов випуску та механізмів реструктуризації заборгованості знижує ризик 

формальних дефолтів і підвищує правову захищеність інвесторів, що є критично важливим у 

воєнних умовах. 

Таким чином, Положення формує інституційну основу для поступового відновлення 

інвестиційної функції корпоративних облігацій, насамперед для фінансово стійких компаній 

із прогнозованими грошовими потоками. Водночас у короткостроковій перспективі його 

вплив на масштаб ринку залишатиметься стриманим через домінування державних 
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облігацій, високий рівень воєнних ризиків та обмежену готовність інвесторів брати на себе 

додатковий кредитний ризик. Однак у середньостроковому вимірі запроваджені регуляторні 

зміни можуть стати основою для розширення корпоративного сегмента ринку облігацій у 

післявоєнний період відбудови економіки України. 

Отже, ринок облігацій України зазнав суттєвих трансформацій, наслідком яких стало 

посилення структурної асиметрії та домінування державних боргових інструментів. Облігації 

внутрішньої державної позики стали ключовим джерелом фінансування бюджетного 

дефіциту, водночас перетворившись на масовий інструмент інвестування для населення. 

Натомість, ринок корпоративних облігацій в Україні виконує переважно нішеву роль і не 

став повноцінним джерелом мобілізації інвестиційних ресурсів. 

Подальший розвиток ринку облігацій у післявоєнний період потребуватиме 

відновлення інвестиційної функції корпоративних облігацій, зниження ризиків для 

інвесторів та формування збалансованої структури ринку, в якій державні та корпоративні 

боргові інструменти взаємодіятимуть як взаємодоповнювальні елементи фінансової системи. 
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РОЗВИТОК МЕТОДІВ УПРАВЛІННЯ ДЕПОЗИТНИМИ РЕСУРСАМИ БАНКІВ 

УКРАЇНИ В КОНТЕКСТІ ІННОВАЦІЙНИХ ЗМІН 

Фінансовою основою функціонування банківського сектору України завжди бути і 

залишаються депозитні ресурси, які суттєво перевищують обсяги власного капіталу та слугують 

головним джерелом здійснення кредитно-інвестиційних операцій. Потреба у підвищенні 

ефективності управління депозитними ресурсами банків виникає не лише з огляду на загострення 

кризових процесів у національній економіці, а й на поширення та постійне вдосконалення 

сучасних управлінських, маркетингових, цифрових технологій, які в останні роки активно 

проникли у всі сфери суспільної діяльності.    

Особливо це відчувається в умовах воєнного стану, коли бізнес на окупованих та 

наближених до них територій практично припинив своє функціонування, а чимало громадян в 

цілях власної безпеки вдалися до механізмів внутрішнього переміщення на більш віддалені від 

центру бойових дій території або тимчасової еміграції за кордон. Відтак  суттєве загострення 

конкурентної боротьби за кожного клієнта та намагання забезпечити належний рівень дохідності 

стимулює банки до пошуків нових прийомів, які б сприяли утриманню наявної клієнтської бази та 

залученню нових вкладників.  

Найбільшими обсягами та частками у структурі фінансових ресурсів банків України 

характеризуються депозити фізичних та юридичних осіб, роль яких у формуванні ресурсної бази 

вітчизняного банківського сектору постійно зростає. Так, впродовж 2018-2024 рр. спостерігається 

не лише трикратне зростання загальної суми їх залишків (з 938618 до 2810020 млн. грн), а й частки 

у сукупному обсязі фінансових ресурсів банків з 69% до 82,3%. Обсяги депозитних ресурсів 

суттєво перевищують власний капітал, частка якого за аналізований період постійно знижувалася 

– з 11,4% до 10,8%, а у2022 році склала  9,1% [1].  

Така ситуація вимагає посиленої уваги до управління депозитними ресурсами банків, в ході 

якого необхідно аналізувати   їх достатність і якість, постійно моніторити збалансованість обсягів і 

строків залучення та розміщення ресурсів, а також здійснювати прийняття низки інших 

обґрунтованих управлінських рішень щодо управління процесом формування, розподілу, 

https://www.nssmc.gov.ua/document/?id=22240520
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оптимізації та використання депозитних ресурсів у динамічних умовах зовнішнього середовища, 

яке з одного боку, характеризується умовами економічною нестабільності, та появою нових 

інноваційних змін у банківському секторі – з іншого. 

Оскільки процес управління депозитними ресурсами банку базується на основних двох 

параметрах – вартість та обсяг, тому головним завданням для фінансових менеджерів є залучення 

достатнього обсягу депозитів із мінімальними витратами, як має намір здійснити банк, залучивши 

ці коштів для фінансування активних операцій. А відтак процес управління депозитними 

ресурсами банків передбачає використання низки цінових та нецінових методів. 

Використання цінових методів ґрунтується на зміні рівня відсоткової ставки за строковими 

депозитами [2, с. 102], а також розміру плати за розрахунково-касове обслуговування за 

поточними рахунками клієнтів. Перевагами цінових методів є простота у застосуванні та низькі 

адміністративні витрати у залученні коштів, а також відсутність додаткових витрат на зміну умов 

надання і якості. Однак ціновим методам притаманні й певні недоліки, а саме: неврахування 

потреби і напрямів вдосконалення організаційних засад діяльності із залучення депозитів; 

зростання обсягів процентних та комісійних витрат з огляду на підвищення ставок і зростання 

обсягів залучених ресурсів; складність прогнозування притоку/відтоку залучених ресурсів у разі 

зміни відсоткової ставки; скорочення кількості лояльних клієнтів банку у зв’язку зі зниженням 

відсоткової ставки за депозитами; наявність певного часового лагу реакції клієнтів на зміну 

депозитних ставок. 

Якщо у попередні роки банки віддавали перевагу ціновим методам, які формували основу 

управління депозитними ресурсами, то у нинішній ситуації, яка характеризується бурхливим 

розвитком Інтернет-технологій і активним впровадженням інновацій у всіх сферах суспільних 

відносин (особливо у фінансовій сфері), банки повинні постійно проводити роботу у напрямку 

підтримки власної репутації, просування депозитних продуктів, впроваджувати нові способи 

залучення клієнтів і технології їх обслуговування, що є можливим за рахунок застосування 

нецінових методів управління депозитними ресурсами. На відміну від цінових, ця група методів не 

передбачає зміни відсоткових ставок чи вартості обслуговування рахунків, а з їхньою допомогою 

банки впливають на процес та умови залучення депозитів [3, с. 238]. Ця група методів передбачає 

використання різних інструментів, спрямованих на заохочення клієнтів зберігати кошти у 

конкретній установі банку, а відтак їх вибір і застосування базується на результатах 

маркетингових досліджень тих сегментів ринку і потреб тих чи інших категорій клієнтів, які банк 

вже обслуговує чи планує залучити до обслуговування.  

У наукових працях вітчизняних вчених-економістів спостерігається практично 

одностайність позиції щодо переліку нецінових методів управління депозитними ресурсами 

банків, який містить рекламу, поліпшений рівень обслуговування, розширення спектра 
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пропонованих рахунків та послуг, комплексне обслуговування, додаткові види безкоштовних 

послуг, розташування філій у наближених до клієнтів місцях, пристосування графіка роботи до 

потреб клієнтів, проведення лотерей і розіграшів призів серед клієнтів та надсилання їм привітань і 

подарунків, розташування банкоматів у громадських місцях,  надання виписок про стан рахунків 

тощо. Проте, на нашу думку, з огляду на розвиток в Україні та у світі процесів цифровізації,  

інноваційних процесів у фінансовій сфері, маркетингових та управлінських технологій, спектр 

нецінових методів управління депозитними ресурсами банку є значно ширшим та потребує 

уточнення. В межах депозитного обслуговування банки повинні удосконалювати рівень 

обслуговування вкладників шляхом покращення таких параметрів як якість депозитних продуктів, 

швидкість обслуговування, рівень комфорту вкладників, а також індивідуальний підхід до 

обслуговування, який передбачає врахування їх інтересів і побажань. 

Ще одним з методів управління депозитними ресурсами банків є реалізація програм 

лояльності, впровадження яких допомагає створювати для банків нові  конкурентної переваги та 

допомагають як утримувати існуючих, так і залучати нових вкладників через: отримання 

грошового бонусу чи надбавки до відсоткової ставки за кожного нового вкладника, який відкрив 

депозитний рахунок у банку за рекомендацією діючого клієнта (так звані реферальні програми); 

отримання надбавки до відсоткової ставки за умови відкриття депозиту на відповідний термін або 

суму, пролонгації депозиту, за відкриття депозиту онлайн (за допомогою сервісу інтернет-банкінгу 

або мобільного додатку), або ж якщо депозити відкривають окремі категорії клієнтів (наприклад, 

військовослужбовці, пенсіонери, студенти); можливість отримання цінного подарунку, якщо 

депозитний рахунок відкривається на відповідну суму; періодичне проведення лотерей та 

розіграшів одарунків між вкладниками. 

Останнім часом банки здійснюють активний пошук інноваційних рішень, які допомагають 

їм виживати та перемагати у конкурентній боротьбі. Одним із таких рішень, яке набуло 

неабиякого поширення в останні роки є гейміфікація (геймеризація), зміст якої полягає у 

використанні ігрових практик та механізмів у неігровому контексті для залучення кінцевих 

користувачів до розв'язання наявних проблем. Суть використання цієї технології в маркетингу 

полягає в тому, що клієнт залучається до тематичної «гри», де є свої правила, персонажі, алгоритм 

і мета гри [4, c. 59]. За кожне виконане «завдання» гравець (клієнт) заслуговує на подарунок 

(бонус). Граючи на яскравому емоційному фоні клієнта, можна поступово втягувати його в нові 

«завдання» і в той самий час пропонувати нові продукти. Наприклад, банк може створити 

мобільний додаток, який може навчити індивідуальних клієнтів безпечно виконувати онлайн-

транзакції. Користувач отримує бали, які згодом може використовувати як валюту для отримання 

винагороди від свого банку у вигляді кешбеку, безкоштовного оновлення, чи безкоштовних 

послуг тощо. Серед основних банківських брендів, які найчастіше використовують у своїх 
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програмах лояльності елементи гейміфікації, слід виокремити Монобанк, ПриватБанк, ПУМБ, 

SenseBank [5, c. 25] 

Ще однією групою нецінових методів управління депозитними ресурсами банку є 

вдосконалення інфраструктури обслуговування клієнтів, що здійснюється через розширення 

мережі банкоматів і терміналів банку, облаштування безкоштовних автомобільних стоянок для 

клієнтів, пристосування графіку роботи підрозділів банку до їхніх потреб, створення нових філій 

та розташування їх у наближених до клієнтів місцях, а також модернізація підрозділів для 

обслуговування вкладників банку. Однак, як свідчать статистичні дані, кількість банківських 

відділень в Україні невпинно скорочується з 2017 року. Якщо у зазначеному році функціонувало 

9489 структурних підрозділів банків то у 2018 р. – 8509, у 2019 р. – 8002, у 2020 р. – 7134, у 2021 р. 

– 6685, у 2022 р. – 5336, у 2023 р. – 5138, у 2024 р. – 5011. В окремі роки найбільше скорочення 

було зумовлене загостренням кризових процесів (2018 р), коронавірусною пандемією (2020 р) та 

війною росії проти України (2023 р) [6]. 

В таких умовах були вимушені впроваджувати інновації, постійно розвиватися та 

вдосконалювати послуги. До того ж з кожним роком збільшується кількість клієнтів, які 

користуються цифровими сервісами та альтернативними каналами обслуговування, в тому числі 

для здійснення готівкових операцій. Підтвердженням активного впровадження та розвитку 

цифрових інновацій є успішне функціонування в Україні цифрових банків (необанків), які діють 

без фізичних відділень і на підставі ліцензій традиційних банків. Серед них яскравим прикладом 

Monobank (ліцензія АТ «Універсалбанк»), O.Bank (ліцензія АТ «Ідея Банк»), Izibank (ліцензія АТ 

«ТАСКОМБАНК») та низка інших.  

Українці продовжують активно переходити на цифровий стиль життя, усе більше 

використовуючи мобільні пристрої та їхні нові функціональні можливості. Так, наприклад, за вісім 

місяців 2024 року в АТ «Ощадбанк» 72% банківських операцій здійснювалось через застосунок 

«Мобільний Ощад», до війни таких операцій було 41%, а у 2023 році – 67%. У ПАТ «ОТРбанк» 

понад 85% операцій здійснювались у режимі онлайн, а у Сенс Банку на 80% зросли обсяги з 

відкриття і поповнення депозитів через мобільний застосунок [7]. 

Особливо важливими на нинішньому етапі для банків є розробка та впровадження у сферу 

обслуговування клієнтів сучасних інтернет-технологій, оновлення функціоналу веб-сайтів і 

мобільних додатків, використання чат-ботів та технологій штучного інтелекту, машинного 

навчання, аналізу великих даних. Це дасть змогу частково вивільнити кваліфікований персонал від 

рутинних операцій, скоротити час їх виконання, покращити якість обслуговування, і таким чином 

укріпити свої позиції на ринку.  

Важливим неціновим методом управління депозитними зобов’язаннями банку є заходи з 

покращення іміджу та репутації банку, які спрямовані на формування сприйняття зовнішніми 
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стейкхолдереми банку як надійної та прибуткової установи, яка пропонує сучасні та якісні 

продукти для різних для широкого кола клієнтів та характеризуються стійким фінансовим станом 

Таким чином нецінові методи управління депозитними ресурсами банку характеризуються 

низкою переваг та недоліків. Основною перевагою цієї групи методів є те, що їх застосування 

сприяє підвищенню рівня конкурентоспроможності банку і формує основу для налагодження 

довгострокових партнерських відносин із вкладниками. Недоліками нецінових методів є вищий 

рівень витратності та менша гнучкість порівняно з ціновими, що не завжди дає змогу повною 

мірою впливати на обсяги залучення депозитних ресурсів.  

З огляду на теперішні обставини, у яких функціонує вітчизняний банківський сектор, на 

нашу думку, повинні паралельно застосовуватися як цінові, так і нецінові методи управління 

депозитними ресурсами банку, а їхня структура та ступінь дії повинні визначатися змістом 

стратегії розвитку банку, умовами зовнішнього середовища та мати належне економічне 

обґрунтування. У нинішніх умовах у процес управляти депозитними ресурсами банків потрібно 

здійснювати з урахування впливу чинників інноваційного розвитку, а інструментарій управління 

повинен містити такі сучасні методи як: пропозиція клієнтам можливостей відкриття онлайн-

депозитів, постійне удосконалення та розвиток діджитал-сервісів; впровадження елементів 

гейміфікації в процес депозитного обслуговування; використання поряд з традиційними 

неформальних каналів взаємодії з вкладниками та цільовими групами (соціальні мережі, інтернет-

спільноти, форуми і чати), через які поширювати інформацію про депозитні продукти банку; 

розширення та модернізація інфраструктури обслуговування клієнтів; максимальне розширення та 

пропозиція вкладникам спектра додаткових сервісів і послуг, включаючи комплексне 

обслуговування; розробка цікавих для вкладників програм лояльності; заходи з підвищення 

іміджу, репутації та впізнаваності бренду банківської установи.  
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БАНКІВСЬКА СИСТЕМА В УМОВАХ ГЛОБАЛЬНИХ КРИЗ: 

АДАПТАЦІЙНІ СТРАТЕГІЇ 

Глобалізація сьогодні є незворотним процесом і ключовою умовою функціонування світової 

економіки. Вона посилює конкуренцію на фінансових ринках, прискорює впровадження інновацій 

та стимулює макроекономічне зростання. Водночас інтеграційні процеси супроводжуються 

кризами, що послаблюють регуляторні механізми та контроль над соціально-економічними 

системами. Криза, з одного боку, виступає важливим елементом саморегулювання, адже окреслює 

межі розвитку, а з іншого — стає поштовхом до трансформації та переходу до нового стану 

рівноваги. Проте у період кризи система часто втрачає здатність виконувати свої функції та 

зберігати стабільність. 

Кризи стали невід’ємною рисою сучасного фінансового середовища та закономірною фазою 

життєвого циклу будь-якої системи, зокрема фінансової й банківської. Банківська система, будучи 

ключовим стабілізатором економіки в умовах глобалізаційних потрясінь, водночас залишається 

вразливою до кризових явищ, особливо за умов нестабільної світової кон’юнктури. Сьогодні 

глобалізаційні кризи становлять серйозний виклик для банківських інституцій, адже вони 

породжують невизначеність і ризики у світовій економіці, що проявляється у падінні ділової 

активності, зростанні безробіття, фінансовій нестабільності та політичній напрузі. 

Глобалізаційні кризи стають своєрідним тестом на стійкість банківської системи, оскільки 

змушують банки швидко адаптуватися, впроваджувати цифрові технології, посилювати 

управління ризиками та шукати нові моделі співпраці та комунікацій. А гнучкість і швидкість 

реагування на глобальні кризи стають головними чинниками виживання та розвитку, що вимагає 

від банків розроблення ефективних адаптаційних стратегій задля  забезпечення їх стійкості. 

Розрізняють такі основні типи глобальних криз: 
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– фінансові, для яких характерно  різке падіння ринків, проблеми з ліквідністю, масові 

банкрутства; 

– пандемічні, пов’язані з масовим поширенням хвороби, зупинкою економічної активності; 

– геополітичні (санкційні), для яких характерні конфлікти, введення санкцій, порушення 

ланцюгів постачання тощо; 

– енергетичні та кліматичні, зумовлені дефіцитом ресурсів, екологічними катастрофами 

(зокрема, енергетична криза ЄС 2022 року); 

– соціальні, характерними для яких є масові міграції, нерівність, політична нестабільність 

тощо (зокрема криза біженців у Європі). 

Найбільш відчутними для банківської системи є фінансові, пандемічні та геополітичні кризи, 

що мають такі наслідки для банківської системи, як от: зростання проблемних кредитів та ризиків 

ліквідності; масовий відтік капіталу та падіння довіри клієнтів; посилення регуляторних вимог; 

необхідність швидкої цифрової трансформації, зростання кіберзагроз. 

Фінансова криза – це різке погіршення стану фінансової системи, що призводить до 

ускладнень або унеможливлення виконання нею своїх функцій в економіці [1, с. 109]. Глобальна 

фінансова криза є крайнім проявом дисбалансу між рухом реального та фіктивного капіталу. Вона 

спричиняє економічну рецесію, дефолти, падіння фондових ринків та загострення політичної 

ситуації. Такі потрясіння викликають банківську паніку серед вкладників, підвищення відсоткових 

ставок і зростання інвестиційних ризиків. Криза супроводжується масовим крахом інвестиційних 

інститутів, що підриває стабільність та рівновагу національної фінансово-кредитної системи.  

Так, світова фінансова криза (2008 рік) призвела до банкрутства великих, масових втрат 

активів і посилення регуляцій. Вона поширювалася світом надзвичайно швидко. Вже у 2007 році 

криза на світовому фінансовому ринку через численні канали впливу почала позначатися на 

реальному секторі глобальної економіки. Українська банківська система відчула її наслідки у 

вересні 2008 року. Водночас чинники, що спричинили світову фінансову кризу, не мали в нашій 

країні настільки руйнівного характеру. Масове неповернення іпотечних кредитів у вітчизняних 

банках не спостерігалося, а фондовий ринок залишався менш розвиненим порівняно з ринком 

банківських зобов’язань. За офіційним повідомленням НБУ, з 1 жовтня 2008 року відплив 

депозитів з вітчизняних банків сягнув понад 3 млрд. доларів США (близько 10% від усіх 

строкових депозитів) [2]. Загалом криза 2008-2009 років носила «шоковий» характер, викликаний 

різкою зміною рівноваги, як на зовнішніх, так і на внутрішніх ринках.  

Відчутний вплив на банківську систему спричинила  пандемічна криза 2020 року.  Пандемія 

COVID-19 змусила банки перейти на дистанційні сервіси, реструктурувати кредити та 

підтримувати бізнес. У 2019-2020 роках вперше світова економіка ввійшла в рецесію, яка  

призвела до підвищення рівня безробіття, скорочення економічної ефективності, нестабільного 
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валютного курсу та потенційної ескалації рівня інфляції. Одним з наслідків пандемії COVID-19 у 

2020 році стало одночасне і глибоке падіння економік більшості країн світу.  

Геополітична криза (2022 рік), яка проявилася через війну росії в Україні, спричинила 

санкційні обмеження, відключення банків від SWIFT та падіння інвестиційної активності. До 2026 

року Україна понесла найбільші прямі економічні та цифрові втрати, які перевищують розмір її 

довоєнної економіки — понад 1,7 трлн доларів втрат виторгу та 0,6 трлн доларів втрат доданої 

вартості, а європейські країни понесли сотні мільярдів доларів збитків через вихід з російського 

ринку, кібератаки та витрати на кіберзахист [3].   

За таких умов банківські системи намагаються використовувати стратегічні механізми 

запобігання глобальним кризовим явищам, що призводить до формування адаптаційних стратегій, 

які  поєднують технологічні інновації, ефективне управління ризиками та соціальну 

орієнтованість. 

Сьогодні досить поширеними є такі види адаптаційних стратегій у банківському секторі:  

– диверсифікація діяльності через розширення спектру фінансових послуг, інвестиції в нові 

сегменти; 

– цифрова трансформація: розвиток онлайн-банкінгу, мобільних додатків, впровадження 

штучного інтелекту. 

– управління ризиками: створення систем раннього попередження, стрес-тестування, 

підвищення капіталізації. 

– міжнародна кооперація: інтеграція у глобальні фінансові мережі, співпраця з 

міжнародними інституціями. 

– соціальна відповідальність: підтримка клієнтів та бізнесу в кризових умовах, прозорість 

діяльності. 

Вітчизняні банки вже мають досвід використання адаптивних стратегій  в сучасних умовах, 

насамперед, це - використання фінтех-рішень для зниження операційних витрат банків, перехід до 

гнучких моделей кредитування (як от мікрокредити, реструктуризація боргів), підтримка малого 

та середнього бізнесу тощо.  

Особливістю діяльності банків у період перманентних економічних криз постає дилема 

вибору між стійкістю та прибутковістю – банки у своїй стратегії діють більше у напрямі 

підтримання фінансової стійкості, ніж у бік активного зростання, що залишило свій слід на 

розвитку як банківського ринку, так і на розвитку економіки у цілому [4]. Тому перед банками та 

регулятором постає завдання - знайти оптимальний баланс між стимулюванням розвитку 

банківської діяльності та забезпеченням достатнього рівня фінансової стійкості банківської 

системи. До ключових інструментів й заходів з боку НБУ можна віднести, зокрема антикризове 

регулювання, впровадження механізмів контролю банківських ризиків, підтримка ліквідності, 
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розвиток системи раннього реагування, удосконалення регуляторної бази та посилення нагляду 

[5]. 

Досвід України свідчить, що ключовим є перехід від реактивних заходів до стратегічного 

управління ризиками. Вважаємо, що головним завданням банків на перспективу  має бути 

побудова та адаптація нових, виважений та відповідних до міжнародних стандартів стратегій 

здійснення діяльності з урахуванням ризик-орієнтованого підходу. Основними стратегіями такого 

підходу можуть бути:  

1. антикризове регулювання та нагляд для зменшення системних ризиків через: посилення 

контролю ризиків (проведення регулярних стрес-тестів банків, моніторинг системних ризиків); 

макропруденційну політику, спрямовану на обмеження валютних ризиків, контроль за 

кредитними портфелями; 

2. реформування регуляторної бази через підвищення вимог до капіталізації та прозорості 

банків; 

3. підтримка ліквідності і забезпечення стабільності платіжної системи, що передбачає: 

– оперативні інтервенції НБУ для забезпечення доступу банків до ресурсів; встановлення  

гнучкого валютного курсу як інструменту стабілізації; формування резервів та створення гарантії 

для захисту депозитів населення; 

– цифрова трансформація задля підвищення доступності послуг через: інтеграцію цифрових 

рішень (впровадження Open API, IBAN, мобільні сервіси); розвиток дистанційних каналів 

обслуговування для збереження доступності фінансових послуг у кризових умовах; 

– довіра та комунікація з метою відновлення довіри населення, а саме: дотримання 

прозорості діяльності банків та регулярне інформування клієнтів; гарантії збереження депозитів як 

ключового чинника відновлення довіри; підтримка бізнесу та населення через кредитні канікули, 

реструктуризацію боргів, оптимізацію умов кредитування. 

Вважаємо, що адаптаційні стратегії банківської системи в умовах глобальних криз мають 

бути комплексними та поєднувати різні підходи. Ключовим чинником стійкості виступає 

стратегічне управління ризиками та гнучка політика центрального банку. Попри складні умови 

функціонування, банківський сектор продовжує модернізувати стандарти діяльності, 

орієнтуючись на сучасні реалії та інтеграцію в європейський фінансовий простір. Подальші 

дослідження варто спрямувати на оцінку здатності банків протистояти майбутнім кризам, 

розробку ефективних посткризових заходів та посилення ролі банківської системи у відновленні 

національної економіки в повоєнний період.   

Список літератури:  

1. Бугай В. З., Оніпко А. Д. Характерні риси та діагностика фінансової кризи. Економічний 

простір. 2019. №. 142. С. 101-111. 



199 

Мохненко А. С. Система прийняття управлінських рішень на підприємстві в умовах 

економічної кризи. Вісник економічної науки України. 2015. №. 2. С. 62-65. 

3. Звіт про непрямі фінансові втрати економіки внаслідок військової агресії росії проти 

України до кінця 2026 року. URL. https://kse.ua/wp-content/uploads/2026/02/KSE-Institute_Losses-

2026-Report-ua-2.pdf. 

4. Охрименко І.Б., Білошапка В.С. Вплив банківського кредитування на економічний 

розвиток України: реалії та перспективи на тлі війни. Наукові інновації та передові технології.  № 

6(8). 2022. С. 405-421. 

5. Балицька М.В., Ткаченко А.П.  Досвід Національного банку України у забезпеченні 

стійкості банківської системи в умовах сучасних викликів. Економіка та суспільство. Випуск № 

72. 2025. DOI: https://doi.org/10.32782/2524-0072/2025-72-132. 

 

Тяжкороб Ірина Володимирівна, 

д. е. н., професор, професор кафедри  

фінансових технологій та консалтингу 

факультет управління фінансами та бізнесу  

Львівський національний університет імені Івана Франка 
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У ФІНАНСОВИХ СЕРВІСАХ 

Сьогодні забезпечення ефективного, доступного та безпечного надання фінансових 

послуг, що відповідають сучасним потребам населення, бізнесу й держави, пов’язано із 

удосконаленням фінансових сервісів. Розвиток фінансових сервісів спрямований на 

підвищення якості обслуговування клієнтів, прискорення фінансових операцій, розширення 

доступу до фінансових продуктів та підвищення конкурентоспроможності фінансових 

установ. В цьому зв’язку важливе значення має впровадження інноваційних цифрових та 

інтелектуальних технологій, які дозволяють автоматизувати фінансові процеси, знизити 

рівень ризиків, підвищити рівень фінансової безпеки та забезпечити стійкий розвиток 

фінансової системи. Зокрема, використання штучного інтелекту, Big Data, машинного 

навчання, blockchain-технологій та цифрового банкінгу забезпечують достатню точність 

прогнозування фінансових показників, сприяють швидкому й точному ухваленню рішень, 

особливо в умовах економічної нестабільності та зростання фінансових ризиків. 

Історія розвитку штучного інтелекту (ШІ) у сфері управління фінансовими ризиками є 

багатогранною та динамічною, починаючи з перших спроб автоматизації обчислювальних 

процесів і завершуючи сучасними складними алгоритмами машинного навчання. Так, перші 

кроки в цій галузі зроблено ще в середині 20-го століття, коли з’явилися перші комп’ютерні 

https://kse.ua/wp-content/uploads/2026/02/KSE-Institute_Losses-2026-Report-ua-2.pdf
https://kse.ua/wp-content/uploads/2026/02/KSE-Institute_Losses-2026-Report-ua-2.pdf
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програми, здатні виконувати базові фінансові розрахунки. Згодом, у 1980-х роках, 

поширення персональних комп’ютерів та розвиток баз даних дали змогу ширше 

застосовувати алгоритми для аналізу фінансових ринків. Саме тоді з’явилися перші 

експертні системи, що використовували набори правил для прийняття рішень у фінансовому 

плануванні та управлінні активами. 

З 1990-х років розпочався новий етап розвитку завдяки появі міцніших 

обчислювальних потужностей і перших спроб застосування нейронних мереж для 

прогнозування цін на акції. Використання нейронних мереж дозволило аналізувати великі 

обсяги даних і виявляти приховані закономірності, які раніше були недоступні для 

традиційних методів аналізу. 

У 2000-х роках розвиток машинного навчання став ще відчутнішим з появою 

алгоритмів, що дозволяють комп’ютерам навчатися з даних без явного програмування. Це 

суттєво змінило підхід до фінансового прогнозування, відкрило нові горизонти для 

виявлення трендів і патернів у складних економічних системах. 

Сучасні технології глибокого навчання, які стали популярними на початку 2010-х 

років, ще більше розширили можливості штучного інтелекту у фінансовому аналізі. Завдяки 

цим технологіям штучний інтелект здатний обробляти неструктуровані дані, такі як текстові 

документи і новини, що дозволяє в реальному часі враховувати геополітичні та соціальні 

зміни у фінансових рішеннях. 

Використовуючи машинне навчання, прогнозну аналітику та автоматизацію, ШІ, на 

відміну від традиційних методів управління ризиками, які часто не справляються зі 

складнощами сучасного швидкоплинного середовища, допомагає орієнтуватися у 

невизначеності з підвищеною точністю та швидкістю (рис. 1). 

 
Рис. 1. Використання ШІ в управлінні ризиками 

Джерело: складено автором. 

В управлінні ризиками ШІ є критично важливою стратегією для забезпечення 

конкурентоспроможності та стійкості як макро-, так і на мікроекономічному рівні. Зокрема, 

для організацій стратегії оцінки та зменшення ризиків на основі штучного інтелекту 

дозволяють ухвалювати обґрунтовані управлінські рішення, зменшувати витрати та 
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підвищувати загальну ефективність в умовах кіберзагроз, економічної нестабільності і 

регуляторних змін. ШI надає інструменти для аналізу ризиків у реальному часі, 

автоматизованого прийняття рішень і прогнозного моделювання (рис. 2). Наприклад, у 

фінансових установах моделі штучного інтелекту аналізують дані транзакцій, щоб 

передбачити шахрайство, а на виробництві штучний інтелект відстежує продуктивність 

обладнання, щоб передбачити збої в роботі. 

 
Рис. 2. Трансформаційні здібності ШІ в управлінні ризиками 

Джерело: складено автором. 

Інструменти штучного інтелекту консолідують дані з різних джерел, таких як фінансові 

записи, соціальні мережі та журнали транзакцій. Ця інтеграція створює централізоване 

сховище, яке підвищує точність і повноту оцінки ризиків. Сучасні платформи на основі 

штучного інтелекту також можуть керувати неструктурованими даними, такими як 

електронні листи та текстові документи, ще більше покращуючи можливості аналізу ризиків. 

Програмне забезпечення штучного інтелекту використовує розширену аналітику та моделі 

машинного навчання для виявлення шаблонів і нерівностей у даних. Ці відомості 

допомагають виявляти потенційні загрози в режимі реального часу, будь то операційні, 

фінансові чи пов’язані з кібербезпекою. Як от, алгоритми машинного навчання постійно 

вивчають історичні дані та дані в реальному часі, покращуючи свою здатність прогнозувати 

ризики. Наприклад, у сфері кібербезпеки алгоритми виявлення аномалій ідентифікують 

незвичайну активність, яка вказує на потенційне порушення, що дозволяє швидко вживати 

запобіжних дій. 

Моделі оцінки ризиків на основі штучного інтелекту формують різні сценарії, 

аналізуючи історичні дані та прогнозуючи майбутні результати. Прогнозна аналітика 

допомагає зрозуміти ймовірність і вплив ризиків, дозволяючи ефективно розподіляти 

ресурси. Симуляції сценаріїв дозволяють компаніям тестувати стратегії пом’якшення у 

віртуальних середовищах перед впровадженням. Системи штучного інтелекту надають 

практичну інформацію, аналізуючи профілі ризиків і автоматизуючи рішення. Наприклад, 

штучний інтелект може визначати пріоритетність реакцій у сфері кібербезпеки, позначаючи 

вразливі місця високого ризику для негайного вжиття заходів. ШІ допомагає розробляти 
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проактивні стратегії пом’якшення, адаптовані до конкретних ризиків. Прогнозуючи 

потенційні загрози та їхні наслідки, можна розробляти індивідуальні плани для мінімізації 

впливу ризику. Інструменти штучного інтелекту також постійно вдосконалюють ці стратегії 

на основі даних у реальному часі, забезпечуючи адаптивність до нових загроз. 

У банківських установах України штучний інтелект впроваджується для зниження 

операційних ризиків, комплаєнс ризиків, ризиків шахрайства (табл. 1). Зокрема, чат-боти 

банками використовуються для обміну документів з клієнтами. Крім того, автоматизуються 

такі рутинні операції, як оброблення документів, аналіз операцій для фінансового 

моніторингу та комлаєнсу, ведення обліку тощо. За допомогою ШІ створюються 

персоналізовані пропозиції для клієнтів на основі аналізу їх поведінкових даних, 

відбувається написанні скриптів у контакт-центрах, опрацьовуються й аналізуються 

звернення клієнтів. Прискорення при прийнятті рішень з використанням ШІ забезпечує 

банкам можливість скорочувати час очікування клієнтами відповідей щодо видачі кредитів 

та пришвидшувати проведення платіжних операцій. 

Таблиця 1 

Переваги використання технологій штучного інтелекту  

для управління ризиками в банках України 

Банківська установа Технології ШІ Переваги/результати застосування ШІ 

АТ «Сенс Банк» - чат-боти, віртуальні 

асистенти; 

- машинне навчання для аналізу 

великих даних; 

- системи моніторингу й аналізу 

транзакцій, поведінкових даних; 

- біометричні технології; 

- автоматизації рутинних 

завдань. 

➢ автоматизація комунікації, підтримки 

клієнтів, покращення їх лояльності; 

➢ зменшення навантаження на контакт-центри 

на 40%; 

➢ аналіз даних і прогнозування ризиків;  

➢ виявлення та попередження шахрайства; 

➢ персоналізація послуг; 

➢ онбординг онлайн клієнтів, їх швидка та 

безпечна ідентифікація; 

➢ оптимізація внутрішніх процесів за рахунок 

прискорення виконання операцій. 

АТ «Ощадбанк»  - чат-боти, голосові помічники 

на основі алгоритмів NLP;  

- послуги оператора-робота 

«Софія» з розпізнаванням живого 

мовлення; 

- ChatGPT для ведення 

соціальних мереж. 

➢ доступ клієнтів 24/7 до банківських послуг; 

➢ заощадження бюджету на 10-30% за рахунок 

покращення виконання операційних завдань, 

оптимізації використання персоналу (голосовий 

помічник заміняє 500 співробітників);  

➢ генерація креативного маркетинг-контенту для 

інформування та збільшення клієнтської бази, 

зокрема, створення сценаріїв для промороликів та 

збільшення переглядів у TikTok (до 4 млн.); 

написання постів з десятками репостів. 

АТ «ОТП Банк»  - голосовий робот і чат-бот 

«Омілія» з розпізнаванням мови – 

система мовної аналітики на 

основі технологій Ender Turing із 

використанням модуля LLM 

(великої мовної моделі). 

➢ система перетворює всі розмови (дзвінки та 

повідомлення через месенджери) в стенограми й 

аналізує їх, що спростило виконання складних 

завдань. 

Джерело: складено автором за [2-4]. 

Отже, використання переваг ШІ дозволить трансформувати процеси управління 

ризиками як на мікроекономічному рівні, так і на мезо- та макроекономічному рівні, 
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забезпечуючи не лише підвищену точність і швидкість, але й довгострокову економічну 

ефективність і масштабованість. Застосування штучного інтелекту у фінансах сприяє 

створенню більш стійких і адаптивних економічних моделей, зокрема моделей управління 

ризиками, що є надзвичайно важливим у світлі зростаючої складності глобальної економіки.  
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ПІДСЕКЦІЯ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ В УМОВАХ ВИКЛИКІВ 
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д.е.н., завідувач кафедри економіки та публічного управління  

факультету управління фінансами та бізнесу  

Львівський національний університет імені Івана Франка 

ЦСР 10 «ЗМЕНШЕННЯ НЕРІВНОСТІ» ТА СОЦІАЛЬНА ПОЛІТИКА УКРАЇНИ: 

ІНСТРУМЕНТИ ПІДТРИМКИ ВРАЗЛИВИХ ГРУП НАСЕЛЕННЯ ПІД ЧАС ТА 

ПІСЛЯ ВІЙНИ 

Ціль сталого розвитку 10 «Зменшення нерівності» у глобальній рамці Порядку 

денного–2030 фіксує політичний імператив: держави мають одночасно зменшувати 

нерівність доходів і можливостей усередині країни та звужувати структурні розриви між 

групами населення через інклюзивні політики, недискримінацію і соціальний захист [1]. 

Націоналізація цієї цілі в Україні інституційно підтримана тим, що Цілі сталого розвитку 

визначено орієнтирами для прогнозних і програмних документів та проектів нормативно-

правових актів, тобто як «обов’язкову оптику» публічної політики [2]. Війна радикально 

змінює контекст реалізації ЦСР 10: нерівність перестає бути переважно «ринковим» 

феноменом і стає результатом поєднання втрати активів, вимушеної міграції, територіальної 

фрагментації доступу до послуг, травм і інвалідності, а також нерівномірного падіння 

трудових доходів. За оцінками Світового банку, у 2025 році попередній рівень бідності 

становив 36,9% (порівняно з 37,0% у 2024 році), а нерівність доходів погіршилася: 

коефіцієнт Джині зріс з 0,41 у 2023 році до 0,50 у 2025 році, що відображає розширення 

розриву між найбіднішими і найбагатшими домогосподарствами [11].  

Аналітично ключовим є також те, що війна створює «нові профілі вразливості», які не 

повністю охоплюються довоєнними моделями соціальної політики. У 2025 році Світовий 

банк фіксує, що приблизно чверть домогосподарств включають принаймні одного 

внутрішньо переміщеного, ветерана або особу з інвалідністю, пов’язаною з обставинами 

війни; у III кварталі 2025 року 72% домогосподарств з вразливими членами отримували 

публічні трансферти (проти 60% інших домогосподарств), що підтверджує центральність 

державної підтримки як «амортизатора» нерівності [11]. Додатково проявляються нерівності 

на ринку праці: 13,1% працездатних дорослих повідомляли про втрату роботи у 2025 році, а 

лише 11,3% працівників наприкінці 2024 року були зайняті на роботах, що відповідають 

їхній освіті, що опосередковано підсилює міжкваліфікаційні та міжрегіональні розриви [11].  

Інституційна відповідь на ці виклики вибудовується навколо поєднання грошових 

виплат, соціальних послуг та процедурних гарантій доступу, що є критичним саме для ЦСР 
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10, оскільки «нерівність» часто відтворюється не браком програм як таких, а бар’єрами 

доступу, дискрецією, інформаційною асиметрією і різною якістю адміністрування на місцях. 

Закон України «Про соціальні послуги» задає рамку адресності, оцінювання потреб, кейс-

менеджменту та партнерства з недержавними надавачами як механізмів підтримки людей у 

складних життєвих обставинах, включно з тими, що спричинені війною [3]. Закон України 

«Про державну соціальну допомогу малозабезпеченим сім’ям» визначає базовий інструмент 

мінімального доходного захисту для домогосподарств з низькими ресурсами, що є прямим 

інструментом «пом’якшення» нерівності [6]. Водночас Закон України «Про адміністративну 

процедуру» підсилює справедливість доступу до соціальних рішень через вимоги 

мотивованості адміністративних актів, пропорційності, права бути вислуханим і можливості 

ефективного оскарження, що важливо для запобігання «адміністративній нерівності» між 

заявниками [7]. На рівні групових вразливостей Закон України «Про забезпечення прав і 

свобод внутрішньо переміщених осіб» закріплює спеціальний статус і гарантії для ВПО як 

однієї з найбільших груп ризику нерівності у воєнний час [4]. 

Варта розглянути адресну грошову підтримку як інструмент утримання нерівності від 

«розриву» у воєнний період. Масштаб внутрішнього переміщення залишається 

системоутворювальним фактором соціальної політики: за оцінками UNHCR, станом на 

кінець 2025 року в Україні залишалися 3,7 млн внутрішньо переміщених осіб, а потреби 

гуманітарної допомоги та захисту у 2026 році оцінювалися на рівні понад 10,8 млн осіб [12]. 

У таких умовах постановою Кабінету Міністрів України № 332 встановлено механізм 

виплати допомоги на проживання ВПО; розмір допомоги передбачає диференціацію за 

вразливістю: для осіб з інвалідністю та дітей – 3000 грн, для інших осіб – 2000 грн [5]. З 

позицій ЦСР 10 цей інструмент виконує одразу кілька функцій: (1) швидко зменшує 

«шокову» нерівність, що виникає внаслідок втрати житла/роботи; (2) перерозподіляє ресурси 

на користь груп із нижчою здатністю до самозабезпечення; (3) підтримує територіальну 

мобільність, не дозволяючи витратам на житло та базове споживання виштовхувати ВПО у 

крайні форми бідності. Водночас обмеження цього інструмента типові для воєнної 

соціальної політики: проблема достатності виплат в умовах цінових і рентних диспропорцій 

між регіонами; ризик «пастки залежності» без активних програм зайнятості; і потреба 

точного таргетингу, щоб уникати помилок включення/виключення. Саме тому логіка «гроші 

та послуги» є критичною: грошова допомога повинна доповнюватися соціальними 

послугами з працевлаштування, перекваліфікації, психосоціальної підтримки, підтримки 

сімей з дітьми та супроводу людей з інвалідністю відповідно до рамки Закону «Про соціальні 

послуги» [3]. 
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Війна збільшує нерівність не лише через доходи, а й через асиметрію втрат активів, 

зокрема житла, що прямо впливає на шанси домогосподарства відновитися та повернутися 

на траєкторію самозабезпечення. Саме тому важливо згадати про компенсаційні інструменти 

як політика «вирівнювання можливостей» після руйнувань. Закон України № 2923-IX 

встановив правові та організаційні засади компенсації за пошкоджене/знищене житло та 

створив реєстрову основу для управління такими випадками [14]. Станом на 10 грудня 2025 

року, за офіційними даними, у межах програми «єВідновлення» компенсації отримали 153 

477 родин на загальну суму 56,997 млрд грн (із розподілом за видами компенсацій, включно 

з житловими сертифікатами) [13]. У термінах ЦСР 10 це інструмент, що працює на 

«вирівнювання стартових умов» після війни: компенсація частково відновлює житловий 

капітал, знижує ризик довгострокової бідності та міжпоколінної нерівності (коли втрата 

житла «закріплює» соціальне падіння сім’ї). Однак і тут є «нерівності доступу»: 

домогосподарства відрізняються здатністю збирати документи, підтверджувати право 

власності, користуватися цифровими каналами або відстоювати позицію у випадку спору. 

Саме тому поєднання компенсаційної політики з процедурними гарантіями адміністративної 

процедури (мотивованість рішень, пропорційність, право бути вислуханим, доступ до 

матеріалів) є практичною умовою того, щоб відбудова не відтворила нерівність через нерівні 

адміністративні можливості заявників [7]. 

Європейський вимір ЦСР 10 у воєнний і післявоєнний період для України має два 

значення. По-перше, це нормативний стандарт соціальних прав і недискримінації: Хартія 

основоположних прав ЄС, зокрема стаття 34, закріплює визнання права на соціальне 

забезпечення та соціальну допомогу відповідно до правил права Союзу і національних 

практик, задаючи орієнтир для політик інклюзії та доступності [8]. По-друге, це 

інституційно-фінансова рамка підтримки: Регламент (ЄС) 2024/792 про Ukraine Facility 

фіксує логіку підтримки реформ та інвестицій на 2024–2027 роки, де соціальна стійкість, 

адресність і підзвітність публічних витрат стають частиною умов досягнення результатів 

[10]. Для безпосереднього захисту переміщених осіб у ЄС вирішальним стало застосування 

тимчасового захисту: Рішення Ради (ЄС) 2022/382 встановило факт масового напливу 

переміщених осіб з України та запровадило режим тимчасового захисту, що знижує ризик 

«соціального падіння» біженців через доступ до базових прав у країнах перебування [9]. 

Сумарно це означає, що після війни соціальна політика України у частині ЦСР 10 має 

розвиватися як елемент євроінтеграційної адаптації: не тільки нарощувати видатки, а й 

підвищувати якість таргетингу, прозорість критеріїв, сумісність реєстрів, а також 

спроможність місцевого рівня надавати послуги в громадах. 
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Зменшення нерівності у воєнний та післявоєнний період потребує зміни акценту з 

«реактивної» соціальної політики на політику стійкості та інклюзії, де грошові трансферти 

знижують гостроту бідності, соціальні послуги підтримують повернення до 

самозабезпечення, а адміністративні процедури гарантують рівність доступу. Дані Світового 

банку про високий рівень бідності у 2024–2025 роках, погіршення нерівності доходів та 

зростання частки домогосподарств, що залежать від трансфертів, разом із оцінками UNHCR 

про масштаби ВПО і гуманітарних потреб, показують: ЦСР 10 для України – це не 

периферійна «соціальна» ціль, а стратегічна умова відновлення людського капіталу та довіри 

до держави.  
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політико-адміністративної системи: верховенство права, результативність інституцій, 

доброчесність, відкритість, спроможність формувати й реалізовувати політики та 

відтворювати довіру. Водночас євроінтеграція перестала бути лише зовнішньополітичним 

напрямом і як вибір народу України та набула характеристик «великої рамки модернізації», у 

якій інституційні стандарти Європейського Союзу перетворюються на внутрішні правила гри 

для держави, ринків і суспільства. Синергія між ефективним врядуванням та 

євроінтеграційними процесами проявляється в тому, що наближення до acquis ЄС стимулює 

якість політикоутворення і державного управління, а підвищення управлінської 

спроможності, своєю чергою, пришвидшує імплементацію євроінтеграційного порядку 

денного і забезпечує досяжність національних Цілей сталого розвитку до 2030 року, 

визначених актом глави держави [1].  

У науковому дискурсі ефективне врядування доцільно трактувати як «процесно-

орієнтовану» категорію: важливими є не лише проголошені цілі політики, а й способи їх 

підготовки, ухвалення, виконання та оцінювання. Саме тому європейські підходи поєднують 

право на належне адміністрування (good administration) як стандарт адміністративної 

поведінки та процедурні гарантії (зокрема мотивованість рішень, неупередженість, 

пропорційність, доступ до матеріалів) [8] із «кращим законотворенням» (Better Law-Making) 

та культурою evidence-informed циклу політики [10; 11]. Нормативно це відображено, 

зокрема, в Міжінституційній угоді ЄС про краще законотворення (2016) [10] та настановах 

Єврокомісії з Better Regulation, які вимагають чіткої проблематизації, аналізу альтернатив, 

консультацій, ex ante оцінювання впливів і системного ex post оцінювання [11].  

Україна інституційно рухається у цьому напрямі через реформу державного управління 

та процедуризацію адміністративних рішень. Стратегія реформування державного 

управління на 2022–2025 роки закріпила логіку зміцнення центру уряду, підвищення якості 

політикоутворення, цифровізації, професіоналізації державної служби й посилення 

управління публічними фінансами [3]. Натомість Закон України «Про адміністративну 

процедуру» формує базову процесуальну «інфраструктуру довіри»: передбачуваність, 

мотивованість і оскаржуваність адміністративних актів, право особи бути вислуханою, 

належні строки та принцип пропорційності [5]. Важливим комплементарним елементом є 

інституційні засади професійної та політично неупередженої державної служби, закріплені 

профільним законом [4], оскільки без кадрової спроможності та етики публічної служби 

процедурні норми не конвертуються в управлінські результати. 

Євроінтеграційний трек посилює цю «процесну» вимогу до врядування через стандарти 

та умовність підтримки. У Звіті Єврокомісії щодо України за 2025 рік зафіксовано, що 

двосторонні скринінгові зустрічі були завершені у вересні 2025 року, а у 2025 році Україна 
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ухвалила три дорожні карти у сферах верховенства права, реформи державного управління 

та функціонування демократичних інституцій; водночас Єврокомісія прямо пов’язує 

подальший прогрес із посиленням інституційної координації та спроможності транспозиції 

acquis [13]. У тому ж документі наведено масштаб підтримки ЄС і держав-членів від початку 

повномасштабної агресії – 177,6 млрд євро, що додатково актуалізує питання 

результативності, підзвітності та контролю [13]. Ця логіка формалізована й у Регламенті 

(ЄС) 2024/792, який установлює Ukraine Facility на 2024–2027 роки та закладає рамку 

підтримки, що передбачає підвищені очікування до управління, контролю, протидії 

шахрайству й досягнення результатів [12].  

Аналітичний вимір синергії «врядування – євроінтеграція – сталий розвиток» доцільно 

розкривати через показники інституційної якості та результати за рамкою сталого розвитку. 

За даними Transparency International, Україна отримала 36 балів зі 100 у Corruption 

Perceptions Index за 2025 рік і посіла 104-те місце зі 182 країн, що демонструє наявність 

значного резерву для підвищення доброчесності та ефективності антикорупційної 

інфраструктури [17]. Паралельно показники Worldwide Governance Indicators Світового 

банку фіксують, що у 2023 році урядова ефективність України перебувала на рівні 38-го 

перцентиля, а якість регулювання – на рівні 43-го перцентиля, тобто інституційна якість 

залишається нижчою за середні орієнтири розвинених економік і потребує «довгих» 

інституційних інвестицій [15; 16]. Водночас статистична спроможність як передумова 

доказового політикоутворення зафіксована Світовим банком на рівні 76,0 бала (SPI, 2024), а 

частка користувачів Інтернету – 82% населення (2023), що є ресурсом для розвитку 

відкритих даних, цифрових консультацій і моніторингу політик [14]. Для рамки сталого 

розвитку показовим є профіль України у Sustainable Development Report 2025: SDG Index 

Score становить 75,74, а місце України – 42-ге зі 167 країн, що свідчить про відносно високий 

«стартовий потенціал» у низці соціальних сфер, але не знімає викликів інституційної 

стійкості, відбудови та екологічної модернізації [18].  

Макроекономічні та екологічні індикатори доповнюють картину взаємозалежності 

врядування та сталого розвитку. За даними Світового банку, у 2024 році ВВП України 

(поточні дол. США) оцінювався на рівні 190,74 млрд, зростання ВВП – 2,9%, інфляція – 

6,5%, а перекази приватних осіб становили 6,3% ВВП, що одночасно відображає 

відновлювальну динаміку та структурні вразливості [14]. У сфері довкілля релевантними є, 

зокрема, показники викидів CO₂ на душу населення (3,1 т CO₂e/особу, 2024), площі лісів 

(16,8% території, 2023) та частки виробництва електроенергії з відновлюваних джерел (без 

гідроенергетики) – 5,5% (2021), що сигналізує про необхідність прискорення «зеленої» 

трансформації й енергоефективності [14]. Саме тут євроінтеграція створює додатковий 



211 

модернізаційний імпульс, оскільки ЄС юридично закріпив кліматичну нейтральність до 2050 

року в Європейському кліматичному законі (Регламент (ЄС) 2021/1119) [22] і визначив 

стратегічний політичний курс Європейського зеленого курсу [23]. Для України це означає, 

що політики відбудови, індустріальної модернізації та енергетичної безпеки мають бути 

сумісними з екологічними стандартами та інструментами ЄС, а національні механізми 

стратегічної екологічної оцінки і оцінки впливу на довкілля повинні застосовуватися як 

інструменти запобігання довгостроковим екстерналіям, а не як формальні бар’єри [24; 25].  

Синергія ефективного врядування та євроінтеграції проявляється також через 

управління публічними фінансами й інвестиціями, що є критично важливим для досягнення 

ЦСР у частині інфраструктури, соціальної згуртованості та зменшення нерівностей. 

Єврокомісія у звіті 2025 року відзначає відновлення середньострокового бюджетного 

планування через ухвалення бюджетної декларації на 2025–2027 роки, що, за своєю суттю, є 

інституційним мостом між стратегічними цілями та ресурсним забезпеченням [13]. У 

термінах SIGMA/OECD це є частиною більшої рамки «good public administration», де 

результативність видатків забезпечується через процедурні стандарти, прозорість, аудит, 

управління людськими ресурсами та спроможність координувати політики на основі даних 

[6; 7].  

Водночас існують структурні ризики, здатні послаблювати синергію. По-перше, війна 

підвищує толерантність до «швидких» рішень і винятків, що може звужувати простір для 

процедурних гарантій і публічної участі; по-друге, інституційна фрагментація та 

нерівномірність спроможності органів влади ускладнюють виконання дорожніх карт та 

транспозицію acquis; по-третє, дефіцит довіри, який відображається у корупційних 

індикаторах, знижує інвестиційну привабливість і збільшує транзакційні витрати розвитку 

[17]. Показово, що навіть за фіксації окремих позитивних трендів, глобальні індекси 

верховенства права демонструють вразливість інституційних гарантій: у WJP Rule of Law 

Index 2024 Україна має загальний бал 0,49 і 88-ме місце зі 142 країн, а у 2025 році – 90-те 

місце зі 143 країн із незначним погіршенням, що вказує на потребу системної роботи над 

незалежністю правосуддя, якістю правозастосування і стримуваннями та противагами [20; 

21].  

Отже, перспективи сталого розвитку України в євроінтеграційній логіці 

визначатимуться не лише обсягом фінансування чи кількістю гармонізованих актів, а 

насамперед інституційною здатністю забезпечувати «якість процесу» – від доказового 

формування політики й оцінювання впливу до прозорої реалізації та ex post оцінювання 

результатів відповідно до підходів Better Regulation. У практичному вимірі це означає 

пріоритетність зміцнення центру уряду і міжвідомчої координації, повномасштабного 



212 

впровадження адміністративної процедури як стандарту взаємодії держави з громадянами та 

бізнесом, професіоналізації державної служби, розвитку відкритих даних і статистичної 

інфраструктури, а також «зеленої» інтеграції – узгодження економічного відновлення з 

кліматичними й екологічними стандартами ЄС. Власне у цій точці виникає синергія: 

ефективне врядування стає інструментом реалізації євроінтеграційних зобов’язань, а 

євроінтеграція – каталізатором управлінської модернізації, необхідної для досягнення Цілей 

сталого розвитку у горизонті 2030 року.  
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ГАРМОНІЗАЦІЯ ПУБЛІЧНОЇ ПОЛІТИКИ УКРАЇНИ З ПРИНЦИПАМИ 

ДОБРОГО ВРЯДУВАННЯ: ВИКЛИКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ 

Принципи доброго врядування у сучасній публічній політиці слід розуміти як систему 

процедурних і поведінкових стандартів, що зменшують простір для дискреції та корупційних 

ризиків, підвищують якість рішень і забезпечують підзвітність держави громадянам. 

Європейська традиція формулює ці стандарти у двох взаємопов’язаних площинах. По-перше, 

у площині «належного адміністрування» як права: стаття 41 Хартії основоположних прав 

Європейського Союзу закріплює вимоги неупередженого й справедливого розгляду справ, 

розумних строків, права бути вислуханим і доступу до матеріалів [5]. По-друге, у площині 

управлінської технології підготовки та перегляду рішень: Better Regulation Guidelines 

Європейської комісії задають рамку доказовості, аналізу альтернатив, консультацій та 

оцінювання впливів і результатів [7]. Для України ці підходи набули практичної ваги через 

переговорний процес та «вимірюваність» реформ: стандарт SIGMA/OECD «Principles of 

Public Administration» інтерпретує добре врядування як сукупність спроможностей центру 

уряду, політикоутворення, державної служби, підзвітності, надання послуг і управління 

https://worldjusticeproject.org/sites/default/files/documents/Ukraine_3.pdf
https://eur-lex.europa.eu/eli/reg/2021/1119/oj/eng
https://eur-lex.europa.eu/eli/reg/2021/1119/oj/eng
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=celex%3A52019DC0640
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=celex%3A52019DC0640
https://zakon.rada.gov.ua/go/2354-19
https://zakon.rada.gov.ua/go/2059-19
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публічними фінансами, що підлягають оцінюванню [6]. У такому розумінні гармонізація 

означає не лише «наближення норм» до acquis, а й інституціоналізацію процедур та 

управлінських практик, які роблять публічну політику передбачуваною, обґрунтованою та 

контрольованою.  

Нормативна база України останніх років створює помітні передумови для такого 

зближення, однак водночас оголює ключові виклики імплементації. Закон України «Про 

адміністративну процедуру» вводить процесуальні гарантії, які є «ядром» доброго 

врядування: вимоги мотивованості адміністративних актів, пропорційності, права особи бути 

вислуханою, доступу до матеріалів справи, визначеності строків та оскарження [1]. Закон 

України «Про доступ до публічної інформації» закріплює загальні зобов’язання відкритості 

суб’єктів владних повноважень і створює базу для суспільного контролю [2]. У сфері 

використання ресурсів Закон України «Про публічні закупівлі» задає конкурентні та прозорі 

процедури, уможливлюючи публічність рішень і цифровий слід контрактування [3]. На рівні 

політики реформ Стратегія реформування державного управління України на 2022–2025 

роки (розпорядження КМУ № 831-р) фіксує потребу посилення центру уряду, якості 

політикоутворення, підзвітності та спроможності реалізації політик у логіці 

євроінтеграційних зобов’язань [4]. Проблема полягає в тому, що «наявність» правил не 

гарантує «виконання» стандартів: гармонізація упирається у кадрову спроможність, культуру 

доказовості, міжвідомчу координацію та практику публічних консультацій, які мають 

перетворюватися з формальної процедури на механізм корекції рішень і запобігання 

помилкам політики.  

Аналітичні дослідження та статистичні індикатори підтверджують, що виклики мають 

системний характер і безпосередньо впливають на легітимність реформ. За даними 

Transparency International Ukraine, у Corruption Perceptions Index за 2025 рік Україна набрала 

36 балів зі 100 і посіла 104-те місце зі 182 країн, що сигналізує про обмеженість прогресу та 

високі очікування до подальшого посилення доброчесності й ефективності інституцій [9]. З 

точки зору публічної політики це важливо не лише як «репутаційний» показник: він 

відображає транзакційні витрати взаємодії бізнесу з державою, рівень ризиків у публічних 

інвестиціях і закупівлях, а також довіру громадян до рішень, ухвалених у ситуації дефіциту 

ресурсів. Водночас євроінтеграційна рамка дедалі жорсткіше структурує порядок денний 

реформ і підвищує вимоги до процедурної якості. У Ukraine Report 2025 Європейська комісія 

фіксує, зокрема, завершення двосторонніх скринінгових зустрічей у вересні 2025 року та 

наголошує на подальшій потребі забезпечувати спроможність координації й імплементації 

реформ у переговірних розділах, включно з блоком верховенства права й публічної 

адміністрації [8]. Для України це означає перехід від «політичної декларації інтеграції» до 



216 

«управління інтеграцією», де предметом оцінки стає якість процесів: від планування і 

нормотворення до виконання і контролю.  

У цьому контексті принципи доброго врядування проявляються як сукупність 

практичних механізмів прозорості й підзвітності, що вже функціонують у країні та 

створюють емпіричну базу для подальшої гармонізації. По-перше, цифровізація державних 

сервісів і управлінських процесів формує нові стандарти прозорості «за замовчуванням» 

(traceability, стандартизовані процедури, менше контактів і рішень «вручну»). За підсумками 

2025 року сервісом «Дія» користуються понад 23 мільйони українців (77% власників 

смартфонів), що свідчить про масштаб інституційної зміни у способі взаємодії «держава – 

громадянин» і про появу значних масивів даних, потенційно придатних для моніторингу 

політик [12]. По-друге, інструменти публічних закупівель демонструють, що прозорість 

може конвертуватися у вимірювані бюджетні ефекти. Міністерство економіки України 

повідомляло, що у січні 2025 року замовники закупили через Prozorro Market товари 

широкого вжитку на 16 млрд грн і заощадили майже 2 млрд грн (для порівняння: за весь 

попередній рік економія становила 4 млрд грн) [10]. По-третє, політика компенсацій і 

відбудови створює поле, де підзвітність вимірюється не лише прозорістю витрат, а й 

справедливістю критеріїв та здатністю держави пояснювати рішення. Станом на 10 грудня 

2025 року, за офіційними даними, у межах програми «єВідновлення» компенсації отримали 

153 477 родин на суму 56,997 млрд грн, що демонструє масштаб перерозподілу й критичну 

роль процедур контролю, верифікації та оскарження [11]. Ці дані важливі тим, що вони 

«показують», як гармонізація відбувається не лише через зміну норм, а через стандартизацію 

процесів, цифровий слід, відкритість даних і можливість аудиту.  

Разом з тим саме на цих прикладах видно й «межі» гармонізації. Цифровізація без 

управління даними і без процедурної справедливості може породжувати нові нерівності 

доступу та ризики непрозорих алгоритмічних рішень; отже, принципи доброго врядування 

мають бути інтегровані у дизайн сервісів і регламентів, а не «додані» постфактум. 

Закупівельна прозорість без достатньої спроможності моніторингу й відповідальності може 

редукуватися до формальної публікації документів, не запобігаючи змовам і маніпуляціям на 

рівні технічних вимог. Компенсаційні програми без стабільних критеріїв та процедур 

оскарження ризикують втрачати легітимність навіть за значних обсягів виплат, оскільки 

громадяни оцінюють не тільки «скільки» і «кому», а й «чому саме так». У цьому сенсі Закон 

«Про адміністративну процедуру» [1] і принципи Better Regulation [7] утворюють спільну 

відповідь: вони вимагають мотивованості, пропорційності, належного обґрунтування рішень 

і «зворотного зв’язку» у вигляді оцінювання впливів і результатів. Гармонізація, таким 

чином, є переходом від інтуїтивного та політично ситуативного політикоутворення до 
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керованого циклу політики, де прозорість і підзвітність забезпечуються системно: через дані, 

процедури, контроль і інституційну відповідальність.  

Перспективи гармонізації публічної політики України з принципами доброго 

врядування визначаються здатністю держави «зшити» правові норми, цифрові інструменти 

та управлінські компетентності в єдину операційну модель. По-перше, потрібна стабілізація 

доказовості політики: використання аналізу проблеми та альтернатив, консультацій і 

оцінювання (ex ante/ex post) має стати обов’язковим стандартом для ключових політик 

відбудови, соціального захисту, регуляторних змін і публічних інвестицій у логіці Better 

Regulation [7]. По-друге, має запрацювати процедурний «каркас» держави: повне 

впровадження адміністративної процедури як стандарту прийняття індивідуальних 

адміністративних актів, з реальним правом на участь, доступом до матеріалів і можливістю 

ефективного оскарження [1]. По-третє, прозорість повинна бути «продуктом» 

управлінського дизайну: відкритість інформації [2] та прозорі закупівлі [3] мають 

підсилюватися цифровим слідом і аналітикою, що дозволяє не просто бачити документи, а 

виявляти ризикові патерни і забезпечувати відповідальність. По-четверте, необхідно 

зберігати узгодженість із дорожніми картами реформ і вимогами переговорного процесу: 

Ukraine Report 2025 прямо підкреслює значення інституційної координації й спроможності 

імплементації, а отже ефективне врядування стає не «паралельною реформою», а умовою 

євроінтеграційного прогресу [8]. На цьому тлі CPI-індикатор [9] виконує роль зовнішнього 

«стресу»: він показує, що суспільство й партнери очікують не декларацій, а сталого 

зниження корупційних ризиків через правила, контроль і доброчесність інституцій, а також 

через результативність політики, яку можна перевірити даними.  
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БЮДЖЕТНЕ ПЛАНУВАННЯ І ПУБЛІЧНЕ ІНВЕСТУВАННЯ: ОНОВЛЕННЯ 

ПІДХОДІВ ДО УПРАВЛІННЯ ГРОМАДОЮ 

Відновлення і відбудова України потребують нових підходів до планування розвитку 

територій, що своєю чергою, передбачає і планування фінансових ресурсів, які на сьогодні є 

надто обмежені. З іншого боку, чіткі, зрозумілі і прозорі інструменти розподілу публічних 

коштів – це не просто вимога ЄС щодо посилення підзвітності та масштабування інвестицій 

без зростання ризиків (Розділ 22 «Регіональна політика та координація структурних 

інструментів», звіт ЄК  щодо України в межах  Пакета розширення ЄС від 08.11.2023 р.), це 

базові елементи управління розвитком територій. Набуття членства  України в ЄС (а також 

отримання фінансової допомоги в рамках плану UF) потребує швидкого оновлення підходів 

до управління публічними коштами.  

Вагомим інструментом підвищення ефективності формування бюджетної політики на 

місцевому рівні є бюджетне планування, оскільки, за своєю сутністю, сприяє, з одного боку, 

збалансованому розвитку громад, з іншого – забезпечує раціональне використання публічних 

ресурсів. В цьому сенсі, ключовою детермінантою (в існуючих умовах) забезпечення 

економічного зростання, покращення якості послуг тощо є публічні інвестиції в соціальну, 

економічну, публічну інфраструктуру громад, а інтеграція бюджетного планування і 

публічного інвестування є запорукою зміцнення спроможності громад реалізовувати 

розвиткові ініціативи, залучати додаткові ресурси, а відтак і забезпечувати сталість 

місцевого економічного зростання. Окрім того, синхронізація бюджетного планування і 

публічного інвестування сприяє узгодження стратегічних, програмних і фінансових рішень у 

межах єдиного управлінського циклу, що унеможливлює дублювання місцевих проектів та 

забезпечує результативність інвестицій.  

Окрім того, згідно звіту Відповідно до звіту Європейської комісії, Світового банку та 

Кабінету Міністрів України про оцінку управління публічними інвестиціями, в Україні 

донедавна, існувало понад 15 різних процедур для підготовки ПІПів та їх фінансування. Це 

не лише негативно впливало на ефективність та якість використання коштів, а й зменшувало 

довіру міжнародних партнерів та міжнародних фінансових організацій [1]. 

Зважаючи на зазначене, а також низку викликів, обумовлених наслідками війни в 

Україні (як то падіння ВВП, скорочення обсягу зовнішньо-економічної діяльності, 

недонадходження до бюджетів від податкових та митних платежів, значне підвищення рівня 
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дефіциту державного бюджету, ускладненість виконання боргових зобов’язань, 

невизначеність та неможливість реалістичного прогнозування тривалості війни, масштабу 

подальших руйнувань та втрат, їх впливу на державні фінанси тощо), назріла необхідність 

вдосконалення системи управління публічними інвестиціями.   

Перші позитивні кроки в цьому напрямі в Україні було здійснено. Так, у 2023 році 

Уряд розпочав структурну реформу системи управління публічними інвестиціями, 

затвердивши дорожню карту реформування системи управління публічними інвестиціями [2] 

та План заходів з її реалізації на 2024-2028 роки [3]. Пізніше було сформовано інституційну 

рамку на рівні держави, а саме: створено Стратегічну інвестиційну раду на рівні держави [4], 

визначені пілотні вимоги до формування єдиного проектного портфельного держави (який 

на 2025 рік був сформований на базі системи DREAM). Законом України  було закладено 

правові основи для впровадження проєктно-орієнтованого бюджетування, багаторічного 

планування та узгодження між фіскальною та інвестиційною політикою [5]. 

На наше глибоке переконання, бюджетне планування у поєднанні зі стратегіями 

розвитку є основою реформи системи управління публічними інвестиціями (РІМ) та дає 

змогу громадам визначити, куди вони спрямують публічні кошти відповідно до актуальних 

потреб і пріоритетів. Єдність стратегічних і бюджетних рішень забезпечує: а) стратегічну 

сталість (без узгодження інвестиційні проекти «випадають» із бюджетного циклу; немає 

гарантії щодо фінансування в наступних періодах); б) прогнозованість та фінансову стійкість 

(можна оцінити фіскальний вплив на бюджет; мінімізуються ризики появи «заморожених» 

проектів); в) ефективність використання ресурсів (кошти витрачаються на пріоритетні 

напрями; мінімізується дублювання програм і неефективних проектів; інвестиції «прив’язані 

до стратегічних цілей розвитку громади»). Очевидно і те, що якщо бюджетне планування 

узгоджено за напрямами публічного інвестування, то посилюється прозорість і підзвітність 

місцевого самоврядування перед громадою, мешканцям легше контролювати використання 

коштів, ну і, само собою, посилюється довіра до органів місцевого самоврядування. 

Євроінтеграційні прагнення України, своєю чергою, потребують узгодження всіх політик, 

щоб місцеві бюджети були програмно-орієнтованими, середньостроковими та узгодженими з 

політикою місцевого економічного розвитку.  

В підсумку, зазначимо, що бюджетне планування та публічне інвестування – важливі 

складові циклу управління громадою. Їхнє узгодження забезпечує стратегічну сталість, 

фінансову дисципліну, ефективність використання коштів і прозорість ухвалення рішень. Без 

синхронізації будь-яке інвестування ризикує стати несистемним і не створюватиме 

довгострокової публічної цінності [6]. 
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активний діалог із громадськістю. Саме тому розвиток ефективних публічних комунікацій 

стає важливим чинником демократичного розвитку держави. Євроінтеграційні процеси 

Україна є багатовимірним явищем, що охоплює політичну, економічну, правову та 

інформаційно-комунікаційну сфери. Інтеграція до європейського простору передбачає 

адаптацію державної політики до стандартів прозорості, відкритості та демократичної 

взаємодії з громадськістю. У цьому контексті публічні комунікації виступають ключовим 

інструментом забезпечення ефективного діалогу між владою, суспільством і міжнародними 

партнерами. Публічні комунікації в умовах євроінтеграції набувають стратегічного значення, 

оскільки вони формують довіру громадян до держави, сприяють легітимізації реформ та 

забезпечують інформаційну підтримку політичних і соціально-економічних трансформацій. 

Актуальність цієї теми визначається необхідністю не лише адаптації до стандартів 

Європейський Союз, але й ефективного протидії сучасним інформаційним загрозам та 

дезінформації [1, с. 34]. 

Процес переговорів включає не лише технічні аспекти, такі як імплементація acquis ЄС, 

але й важливі політичні міркування, що вимагають постійної підтримки з боку всіх держав-

членів. Для сприяння прогресу України було б дуже корисно підтримати ініціативи 

громадського суспільства, які надають незалежну та надійну інформацію про реформи в 

Україні експертам і політикам з країн-членів ЄС. Серед цінних ініціатив - підтримка 

адвокаційних візитів до країн-членів ЄС, організація спільних форумів чи конференцій з 

неурядовими організаціями ЄС, представлення результатів досліджень українських 

організацій у країнах-членах ЄС. Ці залучення дають можливість продемонструвати 

відданість України реформам, висвітлити її досягнення та вирішити будь-які проблеми чи 

помилки, які можуть виникнути під час переговорного процесу. 

Разом із можливостями існують і суттєві виклики. По-перше, це необхідність 

гармонізації законодавства та комунікаційних практик із європейськими стандартами. Такий 

процес потребує не лише змін нормативної бази, а й формування нової комунікаційної 

культури державних службовців. Важливими стають професійна підготовка фахівців з 

комунікацій, розвиток стратегічного мислення та здатність ефективно працювати з 

громадськістю. Євроінтеграційний курс Україна вже супроводжується впровадженням низки 

реформ, які безпосередньо вплинули на розвиток публічних комунікацій та наблизили 

державу до стандартів Європейський Союз [2, с. 14] 

Другий серйозний виклик - інформаційна безпека. В умовах глобальних інформаційних 

потоків і гібридних загроз державі необхідно активно протидіяти дезінформації, формувати 

стійкість суспільства до маніпуляцій та забезпечувати достовірне інформування громадян. 

Це потребує комплексної інформаційної політики та сучасних комунікаційних інструментів. 



223 

Створення та розвиток національного порталу відкритих даних сприяє вільному доступу 

громадян, бізнесу та громадських організацій до публічної інформації. Це підвищує рівень 

довіри до державних інституцій та формує нову культуру взаємодії влади і суспільства. 

Ще одним викликом є цифровізація. Сучасні технології змінюють формат взаємодії 

держави і суспільства: соціальні мережі, електронні сервіси, відкриті дані стають 

невід’ємною частиною публічних комунікацій. Держава має адаптуватися до цих змін, 

впроваджувати інновації та забезпечувати доступність інформації для громадян. Одним із 

найуспішніших прикладів є впровадження цифрової платформи Дія, яка забезпечує швидкий 

доступ громадян до державних послуг і документів. Ця реформа значно спростила 

комунікацію між державою та суспільством, підвищила прозорість і зменшила бюрократичні 

бар’єри, що відповідає європейським принципам клієнтоорієнтованого врядування. 

Водночас євроінтеграція відкриває значні можливості. Насамперед це розвиток 

електронного урядування, що сприяє прозорості рішень та спрощує комунікацію між владою 

і громадянами. Важливою є також міжнародна співпраця, яка дає змогу переймати досвід 

європейських країн у сфері стратегічних комунікацій, кризового інформування та цифрових 

сервісів. Запровадження електронної системи ProZorro стало прикладом ефективної 

публічної комунікації та відкритості влади. Відкритий доступ до інформації про закупівлі 

дозволяє громадськості здійснювати контроль за діяльністю державних органів, що 

відповідає європейським стандартам прозорості та підзвітності. [3, с. 322] 

Крім того, ефективні публічні комунікації допомагають формувати позитивний імідж 

держави на міжнародній арені, що особливо важливо в умовах сучасних політичних і 

економічних викликів. Вони сприяють зміцненню демократії, розвитку громадянського 

суспільства та підвищенню довіри до державних інституцій. Розвиток комунікаційних 

стратегій у державних органах спрямований на інформування населення про реформи, 

міжнародну співпрацю та соціально-економічні зміни. 

Євроінтеграційні процеси відкривають значні перспективи для вдосконалення 

комунікаційної політики держави: [5, с. 384] 

- підвищення прозорості державного управління; 

- розвиток електронного урядування та цифрових сервісів; 

- зміцнення довіри громадян до органів влади; 

- активізація міжнародної співпраці та обміну досвідом; 

- формування позитивного міжнародного іміджу держави. 

Євроінтеграція є важливим напрямом модернізації публічних комунікацій. Попри 

існуючі виклики - необхідність гармонізації законодавства, протидії дезінформації, цифрової 
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трансформації та професійної підготовки кадрів - вона створює значні можливості для 

розвитку відкритого врядування та ефективного діалогу держави з громадянами. 

Практичні реформи у сфері цифрового урядування, відкритих даних та прозорості 

державних фінансів демонструють поступ держави до європейських стандартів управління. 

Саме ефективні публічні комунікації стають важливим інструментом демократичного 

розвитку та успішної інтеграції країни до європейського простору. 

Отже, євроінтеграційні процеси є потужним стимулом модернізації публічних 

комунікацій. Попри існуючі виклики, вони створюють можливості для розвитку відкритого 

врядування, цифрових інновацій і якісного діалогу між державою та суспільством. Саме 

ефективна комунікація здатна забезпечити успішність реформ і сприяти сталому 

демократичному розвитку держави. 
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КОНВЕРГЕНЦІЯ ЕКОЛОГІЧНИХ СТАНДАРТІВ ЄС ТА УКРАЇНИ У СФЕРІ 

СТАЛОГО ПРИРОДОКОРИСТУВАННЯ 

Європейський Союз упродовж останніх десятиліть сформував потужну систему 

екологічного управління, засновану на принципах сталого розвитку, циркулярної економіки 

та «зеленого» переходу. Для України, яка задекларувала курс на європейську інтеграцію, 

імплементація екологічних стандартів ЄС є стратегічним пріоритетом. Цей процес 
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передбачає адаптацію національного природоохоронного законодавства до норм acquis 

communautaire, що визначено в Угоді про асоціацію між Україною та ЄС (2014) [1]. 

Екологічна політика ЄС еволюціонувала від регуляторної моделі до комплексної 

інтеграції екологічних пріоритетів у всі сфери економіки. Основним орієнтиром став курс на 

досягнення кліматичної нейтральності до 2050 року, що означає збалансування викидів 

парникових газів із їх поглинанням або компенсацією [2]. Така мета передбачає перехід до 

відновлюваної енергетики, підвищення енергоефективності, декарбонізацію промисловості й 

транспорту, розвиток циркулярної економіки та впровадження інновацій. Водночас 

екологічні цілі поєднуються із завданнями економічної модернізації та соціальної 

справедливості. 

Сучасна політика ЄС також охоплює збереження біорізноманіття, відновлення 

екосистем і формування стійких виробничих ланцюгів. Таким чином, екологічна 

трансформація розглядається як довгостроковий і системний процес, що поєднує кліматичні, 

економічні та природоохоронні цілі [3]. 

З 2001 р. обов’язковим інструментом екологічної політики в державах – членах 

Європейського Союзу стала Стратегічна екологічна оцінка (СЕО). Її застосування 

регламентується Директивою 2001/42/ЄС [4], що встановлює вимоги враховувати вплив 

планів і програм на довкілля ще на етапі їх підготовки.  

Стратегічна екологічна оцінка (СЕО) [5] є комплексною процедурою аналізу можливих 

екологічних наслідків державної політики, планів або програм. Вона передбачає системне 

врахування потенційних впливів, зокрема їх сукупного (кумулятивного) ефекту, ще на 

початкових стадіях ухвалення рішень поряд із соціально-економічними аспектами розвитку. 

У межах СЕО визначається, наскільки запропоновані управлінські рішення: відповідають 

сучасним екологічним і кліматичним викликам; можуть спричинити негативний вплив на 

довкілля або знизити рівень кліматичної стійкості; створюють передумови для поліпшення 

стану навколишнього середовища та переходу до низьковуглецевої й адаптованої до змін 

клімату моделі розвитку. Ефективність СЕО забезпечується її інтеграцією в процес 

формування політики з найперших етапів підготовки документів. Водночас важливою 

умовою є належна відповідальність органів влади за результати оцінювання та забезпечення 

відкритості процедури через активне залучення громадськості. 

Україна здійснює поетапне наближення до європейських підходів шляхом 

впровадження процедур стратегічної екологічної оцінки, оцінки впливу на довкілля Закон 

України «Про стратегічну екологічну оцінку» (далі – Закон) [6] визначає правові та 

організаційні засади здійснення оцінювання впливу документів державного планування на 

стан довкілля та здоров’я населення. Нормативний акт встановлює порядок врахування 
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можливих екологічних і санітарних наслідків під час підготовки та реалізації стратегічних 

рішень.  

Сфера дії Закону охоплює документи державного планування, що розробляються у 

галузях сільського, рибного та лісового господарства, енергетики, транспорту, 

промисловості, управління відходами, охорони навколишнього природного середовища, 

телекомунікацій, водокористування, туризму, містобудування та землеустрою. Йдеться 

насамперед про ті документи, які передбачають провадження діяльності або розміщення 

об’єктів, для яких законодавством встановлено обов’язковість проведення оцінки впливу на 

довкілля. 

Крім того, вимоги Закону застосовуються у випадках, коли реалізація планових рішень 

може мати потенційний вплив на території та об’єкти екологічної мережі або природно-

заповідного фонду.   

Підсумовуючи, можна стверджувати, що екологічна політика Європейського Союзу 

сформувалася як комплексна система управління, яка інтегрує принципи сталого розвитку, 

кліматичної нейтральності та циркулярної економіки в усі сфери суспільного розвитку. Її 

еволюція від регуляторного підходу до системної інтеграції екологічних вимог у економічну 

та соціальну політику засвідчує перехід до нової моделі розвитку, орієнтованої на 

довгострокову екологічну безпеку та ресурсоефективність.  

Важливим інструментом реалізації екологічної політики ЄС виступає стратегічна 

екологічна оцінка, яка забезпечує інтеграцію екологічних міркувань у процес підготовки 

планів і програм на ранніх етапах їх розроблення. СЕО виконує превентивну функцію, 

сприяючи врахуванню потенційних екологічних ризиків, у тому числі кумулятивних, а також 

забезпечує прозорість і участь громадськості в ухваленні стратегічних рішень. 

Україна, реалізуючи положення Угоди про асоціацію з ЄС, здійснює поступове 

наближення національної системи екологічного управління до європейських стандартів. 

Запровадження законодавчо врегульованої процедури стратегічної екологічної оцінки 

створює правові передумови для інтеграції екологічних вимог у документи державного 

планування в різних секторах економіки. Це сприяє підвищенню якості стратегічного 

управління, посиленню превентивного характеру екологічної політики та узгодженню 

національного розвитку із принципами сталості. А тому, подальше вдосконалення механізмів 

стратегічної екологічної оцінки та їх ефективне практичне застосування є важливою умовою 

поглиблення євроінтеграційних процесів і формування екологічно орієнтованої моделі 

розвитку України. 
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терапії формують нову модель лікування тяжких, орфанних та онкологічних захворювань, 

орієнтовану не на симптоматичну корекцію, а на усунення генетичних причин патології [1, с. 

4]. Для України інтеграція до європейського науково-регуляторного простору відкриває 

можливість сформувати конкурентоспроможну екосистему досліджень і розробок у сфері 

генної інженерії та забезпечити участь у міжнародних клінічних програмах. 

Генні терапії належать до категорії передових терапевтичних лікарських засобів і 

передбачають модифікацію генетичного матеріалу клітин пацієнта з метою лікування або 

профілактики захворювань. Їх створення є складним багаторівневим процесом, що включає 

фундаментальні дослідження, доклінічну оцінку безпеки та ефективності, виробництво за 

стандартами належної виробничої практики (GMP), а також проведення клінічних 

досліджень відповідно до принципів належної клінічної практики (GCP) [2, с. 12]. Саме 

клінічні дослідження є ключовим етапом трансляції результатів генної інженерії у систему 

охорони здоров’я. 

Євроінтеграційні пріоритети України у цій сфері мають передбачати системну 

адаптацію нормативно-правової бази до вимог ЄС щодо проведення клінічних досліджень 

лікарських засобів, зокрема інноваційних біотехнологічних продуктів [3, с. 7]. Гармонізація 

процедур подання заявок, стандартизація вимог до протоколів досліджень, удосконалення 

механізмів етичної експертизи та впровадження сучасних систем фармаконагляду є 

необхідними умовами інтеграції України до європейського регуляторного простору. 

Таблиця 1 

Порівняльна характеристика ключових євроінтеграційних пріоритетів у сфері 

клінічних досліджень генних терапій 

№ Напрям гармонізації Поточний стан в 

Україні 

Вимоги ЄС Очікуваний 

економічний 

ефект 

1. Регулювання клінічних 

досліджень 
Часткова імплементація 

норм 

Єдина електронна система 

подачі, централізована 

оцінка 

Зменшення time-to-

market 

2. Фармаконагляд Післяреєстраційний 

контроль 

Розширений 

довгостроковий 

моніторинг ATMP 

Зниження 

регуляторних 

ризиків 

3. Захист генетичних 

даних 

Загальні норми Спеціалізований режим 

обробки чутливих даних 

Підвищення довіри 

інвесторів 

4. Інфраструктура R&D Фрагментарна GMP, сертифіковані 

центри ранніх фаз 

Зростання 

інвестицій 

Джерело: розроблено автором. 

Особливість клінічних досліджень генних терапій полягає у їх підвищеній складності 

та довготривалому впливі на організм пацієнта. На відміну від традиційних лікарських 

засобів, генетичні втручання можуть мати стійкий або потенційно незворотний ефект, що 

зумовлює необхідність розширеного моніторингу безпеки, довгострокового спостереження 

за учасниками досліджень та впровадження програм управління ризиками [5, с. 18]. 
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Регуляторна система повинна враховувати специфіку використання вірусних і невірусних 

векторів, можливість позамішеневих змін геному та імунологічні реакції. 

Впровадження ризик-орієнтованої моделі регулювання є одним із ключових 

євроінтеграційних завдань. Такий підхід дозволяє диференціювати регуляторні вимоги 

залежно від типу генетичної конструкції, стадії клінічного дослідження та профілю ризику 

[4, с. 22]. Одночасно необхідно забезпечити інституційне зміцнення органів державного 

контролю та підготовку профільних експертів. 

Україна має значний науковий потенціал у сфері медичної генетики та молекулярної 

біології, а також розгалужену мережу клінічних закладів, здатних брати участь у 

багатонаціональних клінічних дослідженнях. Гармонізація із європейськими стандартами 

створить передумови для активнішої участі українських центрів у міжнародних програмах 

досліджень генних терапій та залучення інвестицій у високотехнологічний сектор [1, с. 9]. 

Важливим напрямом є розвиток національної інфраструктури для проведення ранніх 

фаз клінічних досліджень. Йдеться про створення спеціалізованих центрів із відповідним 

рівнем біобезпеки, лабораторій молекулярної діагностики, біобанків та платформ геномного 

аналізу. Наявність такої інфраструктури підвищить привабливість України як майданчика 

для проведення міжнародних клінічних випробувань [4, с. 30]. 

Окрему увагу необхідно приділити питанням етичного регулювання. Генетичні 

втручання безпосередньо пов’язані з високим рівнем чутливості персональних даних, що 

вимагає надійного захисту інформації, чітких процедур інформованої згоди та незалежного 

функціонування етичних комітетів [2, с. 25]. Гармонізація із європейськими підходами до 

захисту генетичних даних сприятиме підвищенню довіри пацієнтів та суспільства до 

інноваційних технологій. 

Євроінтеграційні процеси створюють нові можливості для розвитку R&D-стартапів у 

сфері генної інженерії. Участь у міжнародних грантових програмах і дослідницьких 

консорціумах сприятиме інтеграції українських компаній у глобальні ланцюги створення 

вартості [4, с. 41]. Водночас необхідно забезпечити ефективний захист прав інтелектуальної 

власності та відповідність принципам належної лабораторної і клінічної практики. 

У стратегічній перспективі формування ефективної регуляторної політики у сфері 

генної інженерії та клінічних досліджень генних терапій має стати одним із ключових 

напрямів євроінтеграційної стратегії України. Системна гармонізація законодавства та 

розвиток інфраструктури створять підґрунтя для інтеграції України до європейського 

біомедичного простору. 

Розвиток сфери генної інженерії у контексті євроінтеграції відкриває для українських 

R&D-стартапів принципово нові можливості масштабування та інтернаціоналізації 
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діяльності. Насамперед ідеться про доступ до програм фінансування Європейського Союзу, 

участь у спільних науково-дослідних консорціумах та інтеграцію до транснаціональних 

клінічних досліджень [4, с. 41]. Гармонізація регуляторної бази дозволяє українським 

компаніям проєктувати продукти відповідно до вимог європейського ринку вже на ранніх 

етапах інвестиційного циклу, що зменшує транзакційні витрати при подальшій реєстрації та 

комерціалізації [1, с. 9]. З економічної точки зору розвиток генних терапій можна розглядати 

як багатофазний інвестиційний цикл, що включає стадії seed-фінансування (фундаментальні 

дослідження), early-stage (доклінічні та ранні клінічні фази), growth-stage (фази II–III 

клінічних досліджень) та етап масштабування після реєстрації продукту. На кожній із цих 

стадій зростає потреба у капіталовкладеннях, але одночасно підвищується вартість 

інтелектуального активу та потенційна капіталізація компанії. 

У межах такої моделі особливого значення набуває прогнозованість регуляторного 

середовища, оскільки саме вона визначає інвестиційну привабливість сектору для венчурних 

фондів, стратегічних фармацевтичних партнерів та міжнародних фінансових інституцій [4, 

с. 22]. Наявність чітких процедур проведення клінічних досліджень, ефективної системи 

фармаконагляду та механізмів прискореної оцінки інноваційних терапій знижує регуляторні 

ризики та скорочує тривалість інвестиційного циклу [2, с. 18]. Додатковим економічним 

ефектом є формування інноваційних кластерів, у межах яких відбувається концентрація 

людського капіталу, дослідницької інфраструктури та фінансових ресурсів. Така екосистема 

забезпечує мультиплікативний ефект для суміжних секторів – виробництва біоматеріалів, 

контрактних дослідницьких організацій, IT-рішень для біоінформатики. Таким чином, 

євроінтеграційна трансформація регуляторної політики створює передумови для переходу 

від фрагментарних стартап-ініціатив до формування повноцінного інноваційного ринку 

генних терапій, інтегрованого до європейських ланцюгів створення доданої вартості [1, с. 

12]. 
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ДІЯЛЬНІСТЬ ОРГАНІВ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ В УМОВАХ ВІЙНИ 

У перші години після початку широкомасштабної війни в Україні було введено 

воєнний стан, що докорінно змінило життя всіх громадян і роботу державних та самоврядних 

інституцій. 

Згідно з указом Президента України, затвердженим Законом України, обласні та 

Київська міська державні адміністрації, а також органи місцевого самоврядування мали 

створити ради оборони й забезпечити підтримку військовому командуванню у впровадженні 

та реалізації заходів правового режиму воєнного стану. У населених пунктах, де відбувалися 

активні бойові дії, були створені військові адміністрації. 

Попри воєнний стан, місцеве самоврядування продовжує працювати. Органи 

місцевого самоврядування всіх рівнів співпрацюють з військовим командуванням і 

військовими адміністраціями, а за потреби узгоджують між собою окремі повноваження. У 

перші дні війни місцева влада зіштовхнулася з великим напливом внутрішньо переміщених 

осіб, організовуючи реєстрацію їхнього статусу, видачу довідок і розміщення людей, які 

залишили свої домівки, часто за допомогою членів громад [1]. 

Під час воєнних дій деякі населені пункти України опинилися під тимчасовою 

російською окупацією, і перед місцевими органами самоврядування постало питання щодо 

дій у таких умовах. Правова група Офісу підтримки реформи з децентралізації Мінрегіону 

підготувала роз’яснення щодо можливих дій і рішень в умовах окупації [1]. 
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Державна влада оперативно врегулювала роботу державних органів та місцевого 

самоврядування під час воєнного стану. Парламент прийняв законопроєкт №7153, який 

спрощує який спрощує функціонування місцевого самоврядування та уряду в умовах 

воєнного стану. Закон направлено на підпис Президенту України [1]. 

Крім того, 20 квітня Верховна Рада прийняла за основу законопроєкт №7269, який 

вносить зміни до Закону України «Про правовий режим воєнного стану» щодо 

функціонування місцевого самоврядування під час воєнного стану. Цей проєкт передбачає 

врегулювання повноважень місцевого самоврядування в умовах воєнного стану, спрощення 

процедури прийняття кадрових рішень щодо посад в органах місцевого самоврядування та 

керівників суб’єктів комунального сектору економіки [1]. 

У відповідь на складні виклики воєнного стану було значно підвищено ефективність 

взаємодії між органами державної влади, керівництвом територіальних громад та 

представниками громадських і волонтерських організацій. Налагоджено механізми 

економічної підтримки Збройних Сил України, успішно здійснено релокацію частини бізнесу 

із зони бойових дій до західних регіонів, а також проводиться евакуація цивільного 

населення [2]. 

Це свідчить про ефективність самоорганізації суспільства через місцеве 

самоврядування. Досвід України під час війни демонструє переваги самоорганізації 

населення порівняно з централізованим управлінням. 

Незважаючи на активну фазу російсько-української війни та перехід політичних і 

громадських процесів у воєнну площину, в Україні продовжується законотворча діяльність 

щодо вдосконалення механізмів місцевої демократії та підвищення відкритості й прозорості 

діяльності органів місцевого самоврядування. Зокрема, зареєстровано законопроєкт №7283 

«Про народовладдя на рівні місцевого самоврядування», який розширює правові можливості 

залучення мешканців і громадських організацій до прийняття рішень на місцевому рівні. 

Через війну, розв’язану Росією, третина українців може зіткнутися з проблемами у 

забезпеченні достатньої кількості харчових продуктів. У зв'язку з цим було ініційовано 

програму «Сади Перемоги», яка надає консультаційну підтримку територіальним громадам 

та домогосподарствам у питаннях городництва, зберігання та переробки продукції. 

Крім того, громади, що постраждали від російської агресії і були звільнені від 

окупації, розпочали відбудову своїх територій. Місцеве самоврядування проводить 

обстеження пошкодженого житла, оцінює збитки і вже отримує від держави ресурси для 

відшкодування завданої шкоди. 

1 квітня виповнилося 10 років з моменту, коли Україна взяла курс на реформування 

місцевого самоврядування та територіальної організації влади. 1 квітня 2014 року Уряд 
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схвалив Концепцію реформування місцевого самоврядування і територіальної організації 

влади. У 2020 році держава завершила перший етап реформи, і місцеві вибори відбулися на 

новій територіальній основі громад та районів [1]. 

Міжнародна спільнота демонструє єдність з Україною та підтримує її. З 18 березня по 

7 квітня 2022 року відбувся Міжнародний марафон «Єднання місцевого самоврядування 

світу задля добробуту людей і миру». Під час цього заходу проводився діалог між 

представниками місцевого самоврядування, зокрема міст-побратимів Польщі, Угорщини, 

Молдови, Румунії, Словаччини, які приймають найбільшу кількість українських біженців, та 

лідерами місцевого самоврядування України [1]. 

Для підтримки українських міст у пошуку партнерів створена нова онлайн-платформа 

Cities4Cities за підтримки Конгресу місцевих і регіональних влад Ради Європи. Платформа 

є безплатним онлайн-інструментом. Він дозволяє ОМС України та інших регіонів Європи 

поділитися своїми потребами та пропозиціями, пов’язаними з міською інфраструктурою, а 

також налагодити прямі зв’язки для співпраці з отримання практичної допомоги. 

На жаль, наша країна була недостатньо підготовлена до масштабних бойових дій та 

повноцінної війни, тому деякі плани та алгоритми дій, які мали бути прописані в кожному 

органі місцевого самоврядування та на об’єктах господарювання, не спрацювали (або 

частково спрацювали). Після вторгнення ворога територіальні громади опинилися у різних 

умовах. Деякі території були окуповані, але згодом звільнені (Чернігівщина, Сумщина, 

Миколаївщина), інші ж області все ще залишаються під окупацією (Запорізька, Херсонська, 

Луганська, Харківська, Донецька області). Є також громади, де не було воєнних дій чи 

окупації. 

В таких умовах місцеве самоврядування фактично опинилося наодинці зі ситуацією, 

де кожен самостійно вирішував, що і як робити. Наприклад, деякі плани, як-от план 

мобілізаційної підготовки та мобілізації, не спрацювали, а деякі взагалі не були розроблені 

на початок війни. Це спричинило певний хаос, виникали питання щодо того, що робити, хто 

має працювати, які підрозділи скорочуються або припиняють роботу, які посадові особи 

залишаються на місці, а які мають евакуюватися і коли саме це робити. Через це виникла 

значна кількість самодіяльності. 

У перші дні війни представники місцевого самоврядування почали організовувати 

партизанський рух в таких областях, як Миколаївщина, Чернігівщина, Сумщина та 

Херсонщина. Існує чимало прикладів ефективної роботи місцевих органів влади, які 

продовжували виконувати свої функції та організовували волонтерські ініціативи в регіонах, 

таких як Дніпропетровщина, Миколаївщина та громади Західної України. Водночас 
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траплялися випадки, коли люди не знали, що робити. На жаль, були поодинокі випадки 

колаборації, коли посадовці підтримували окупантів. 

Попри всі недоліки, навіть у найскладніших ситуаціях органи місцевого 

самоврядування активно виконували закон «Про основи національного спротиву», 

створюючи добровольчі формування територіальних громад, будуючи блокпости та інші 

захисні споруди. Вони залишалися на своїх місцях і забезпечували функціонування служб, 

що входять до їхньої компетенції. Одним із завдань, яке спричинило певні труднощі, було 

виділення коштів на потреби оборонної діяльності та територіальної оборони. В умовах 

воєнного стану одні громади (обласні та районні ради) змогли зробити це вчасно, тоді як 

інші не змогли зібрати кворум і внести зміни до бюджету. Наприкінці березня центральна 

влада внесла зміни до законодавства, що дозволило змінювати бюджети без сесій 

відповідних рад. 

Уряд вважав за необхідне підсилити керованість місцевих органів самоврядування з 

боку центральної державної влади в умовах воєнного стану. Колегіальні органи, такі як довгі 

ради та голосування, виявилися малоефективними, тому загальною тенденцією в умовах 

війни стало посилення централізації та єдиноначальність. До законодавства про 

функціонування місцевого самоврядування під час війни були внесені суттєві зміни: 

створено спеціальні військові органи та додатково регламентовано роботу місцевого 

самоврядування. Деякі повноваження місцевого самоврядування були припинені, інші 

перейшли до державних органів [4]. 

В областях та районах на час воєнного стану були створені тимчасові спеціальні 

органи – військові адміністрації (ОВА) на базі обласних та районних державних 

адміністрацій. Співробітниками таких структур стали люди, які раніше працювали в 

державних адміністраціях, військовослужбовці, представники правоохоронних органів та 

служб цивільного захисту. Керівниками новостворених органів стали голови відповідних 

ОДА. 

Станом на 01.01.2024 в Україні було створено 189 військових адміністрацій (2 з яких 

– новостворені) [3]. 

Також, в Україні станом на 01.01.2024 було 7477 старост, затверджених радою, 5 з 

яких – новопризначені, а також 7744 (+43) старостинських округів (територій юрисдикції 

старост). З минулого кварталу у 2024 році 648(+73) територіальні громади уклали 415(+36) 

договори міжмуніципального співробітництва. Також 384 (+28) територіальні громади 

уклали 1573(+96) договір міжнародного партнерства [23]. 

Частка доходів та видатків місцевих бюджетів у ВВП України за період 2015 – 2022 

рр. відображено на рис.1 



235 

 

 
Рис.1.1. Частка доходів та видатків місцевих бюджетів у ВВП України за період 

2015 – 2023 рр. 

Джерело: складено автором на основі [23]. 

З рис.1.2. бачимо, що у 2024 році збільшились усі видатки за функціями, найбільше 

зросли видатки на загальнодержавні функції, а також на економічну діяльність. Найменше – 

на духовний і фізичний розвиток, а також на охорону природи.  

Співпраця з військовим командуванням забезпечує оборонні заходи, цивільний захист 

населення, громадську безпеку і порядок. За потреби вони погоджують окремі повноваження 

і можуть мати додаткові завдання щодо заходів воєнного стану. 

Згідно із законодавством, робота органів місцевого самоврядування може бути 

припинена за певних умов [1]: 

- ухвалення Верховною Радою окремого закону; 

- якщо депутати районних і обласних рад не скликали сесію у встановлені строки; 

- якщо органи місцевого самоврядування у містах, селищах та селах не виконують своїх 

повноважень (саморозпуск, самоусунення, невиконання обов’язків). 

 
Рис. 2. Видатки місцевих бюджетів за функціями (загальний та спеціальний 

фонди) за період січень – листопад 2022 - 2023 р.р., млрд, грн. 

Джерело: складено автором на основі [23]. 
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Бачимо, що найбільша частка власних доходів місцевого бюджету у бюджету міста 

Києва. Також до 10 найбільших часток входять Дніпропетровська, Полтавська, Київська, 

Львівська, Сумська, Одеська, Черкаська, Чернігівська та Житомирська області.  

Місцеве самоврядування не становить жодної загрози для країни; мери та місцеві 

депутати гідно протистоять окупантам. Це особливо стосується міст, які найбільше 

страждають від агресії Росії проти України, таких як Очаків, Миколаїв, Снігурівка. Ідея 

розпускати ці органи є безглуздою та необґрунтованою. 

Рівень довіри до місцевої влади серед громадян був і залишається найвищим. Останнім 

часом довіра до влади зміцнилася, і все більше людей взаємодіють з місцевими органами 

влади. Виконуючи важливі функції, без яких держава не може існувати, місцева влада 

завжди найближча до потреб людей, і тому ставлення до неї тільки покращується. 
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Львівський національний університет імені Івана Франка 

РОЛЬ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ У ЗАБЕЗПЕЧЕННІ БАЗОВИХ 

ПОТРЕБ ДОМОГОСПОДАРСТВ ПІД ЧАС ВІЙНИ 

Основою розвитку вітчизняної економіки має бути могутній і розвинений сектор 

домогосподарств, який у країнах ринкової економіки є активним учасником усіх  

економічних процесів. Домогосподарство як одна із первинних економічних одиниць 

ринкової системи виконує низку важливих функцій. Сучасні домогосподарства є 

повноправними власниками усіх чотирьох видів ресурсів – землі, капіталу, праці та 

https://uplan.org.ua/analytics/mistseve-samovriaduvannia-v-umovakh-viiny-pidsumky-za-period-vid-24-liutoho-do-30-kvitnia/
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https://decentralization.ua/uploads/library/file/905/%D0%9C%D0%BE%D0%BD%D1%96%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B8%D0%BD%D0%B3_%D1%81%D1%82%D0%B0%D0%BD%D0%BE%D0%BC_%D0%BD%D0%B0_01.01.2024.pdf
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підприємництва – і формують один із основних секторів національної економіки. Від 

успішного функціонування домогосподарств на ринку та виконання покладених на них 

функцій залежить забезпечення економічної системи ресурсами. Домогосподарства беруть 

активну участь у кругообігу ринкової економіки як самостійні незалежні суб'єкти 

господарювання, які мають власні потреби та інтереси. Задоволення потреб домогосподарств 

у різних товарах і послугах є метою національного виробництва, а  їх попит  складає значну 

питому вагу в  сукупному попиті. Динамічні зміни економічної ситуації в Україні 

відображаються на поведінці домогосподарств та прийнятті ними економічних рішень. Стан 

сучасного українського домогосподарства в умовах війни варто охарактеризувати як 

кризовий, бо воно втрачає можливості повноцінно виконувати функції споживача, 

виробника, заощадника та інвестора у вітчизняній економічній системі. Війна спричиняє 

проблеми у формуванні доходів домогосподарств, задоволенні їх потреб, фізичному та 

моральному здоров’ї, відтворенні населення та формуванні соціальної психології. Для 

вирішення цих проблем необхідна належна державна допомога у створенні ефективних 

програм підтримки домогосподарств.  

Місцеве самоврядування – це інститут демократичного устрою, який представляє 

інтереси мешканців на найнижчому рівні влади та забезпечує реалізацію їх базових потреб у 

сфері житлово-комунального господарства, соціального забезпечення, безпеки й 

життєзабезпечення. В умовах повномасштабної війни в Україні цей інститут набуває 

особливої значущості, оскільки саме місцеві органи влади зіштовхуються з викликами щодо 

забезпечення домогосподарств необхідними послугами та ресурсами,  організовують доступ 

до базових послуг навіть у складних обставинах бойових дій. 

Місцеві органи влади докладають зусиль до відновлення зруйнованого житла, шкіл, 

садочків, лікарень, об’єктів критичної інфраструктури тощо. В умовах війни децентралізація 

дозволяє зміцнювати потенціал територіальних громад, посилювати ініціативу громадян у 

вирішенні питань соціально-економічного розвитку. На цьому шляху свою успішність 

продемонстрували Державний фонд регіонального розвитку, міжнародне партнерство між 

громадами, нові субвенції, додаткові джерела надходжень до місцевих бюджетів [1].  

Військові дії та режим воєнного стану створюють додаткові виклики для місцевих 

органів влади: необхідність швидкого реагування на потреби населення, адаптація до 

перебудови бюджетних процесів та співпраця з військовими адміністраціями. Під час війни 

місцеві органи самоврядування та військові адміністрації взаємодіють з метою підтримки 

життєдіяльності громад у складних умовах. Законодавчі зміни спрямовані на адаптацію 

повноважень органів місцевого самоврядування до викликів під час війни, у тому числі щодо 

бюджету, кадрових питань та оперативних рішень у надзвичайних умовах. 
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З початком війни в Україні суттєво зросли гуманітарні потреби домогосподарств у 

житлі, соціальних послугах, енергопостачанні та безпеці. Під час бойових дій значна частина 

житлового фонду та об’єктів критичної інфраструктури зазнає руйнувань. Органи місцевого 

самоврядування координують відбудову житла, медичних закладів, навчальних закладів, а 

також забезпечують доступ домогосподарств до базових житлово-комунальних послуг. 

Ракетні та ракетно-артилерійські обстріли спричинили масові жертви, руйнування 

будинків і підприємств та серйозно пошкодили енергетичну інфраструктуру по всій Україні. 

Енергетична криза порушує доступ населення до води, електроенергії, опалення, охорони 

здоров'я, освіти та соціального захисту. Понад 2,5 мільйона будинків по всій країні – 13 

відсотків житлового фонду – було пошкоджено або зруйновано, через що багато українців 

залишилися в пошкоджених будинках або будівлях, які не пристосовані до небезпечних для 

життя морозів. Гуманітарної допомоги потребували приблизно 12,7 мільйона осіб, серед 

яких майже 2 мільйони дітей [2]. 

Війна спричинила активізацію міграційних потоків. Понад 5,7 млн. українців стали 

біженцями за кордоном [3].  В Україні на початок 2026 року офіційно нараховувалося понад 

4,6 млн. внутрішньо переміщених осіб, що становило близько 12% населення [4]. 

Регулярні удари по критичній інфраструктурі – електросистемах, газо- та 

тепломережах – призводять до значних відключень енергопостачання у мільйонів 

домогосподарств через ракетні та дронові атаки.  

Ці цифри підкреслюють важливість адекватної реакції місцевої влади на потреби 

домогосподарств, зокрема щодо житла, енергозабезпечення, водопостачання, опалення, 

соціального захисту, оборонної та гуманітарної допомоги. 

Місцеві ради, голови громад та їх виконавчі органи виконують низку критичних 

функцій у воєнний час, а саме:  

– забезпечення житлових потреб і відновлення житла; 

– управління критичною інфраструктурою; 

– соціальна підтримка населення; 

– сприяння зайнятості та економічній стабільності. 

Пошкоджена житлова інфраструктура створює гострі проблеми для домогосподарств. 

Органи місцевого самоврядування координують реєстрацію пошкоджених будинків, надають 

тимчасове житло, співпрацюють із державними й міжнародними програмами відбудови. 

Органи влади спільно з громадськими ініціативами та донорами займаються частковим 

відновленням житла на місцях.  

Під час регулярних атак на енергетичну мережу міста вводять плани аварійного 

живлення, відкривають «пункти незламності» – спеціальні центри з генераторами, теплом, 
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зв’язком, водою, щоб забезпечити життєздатність домогосподарств у разі відключень 

електроенергії.  

Місцеві органи влади здійснюють адресну соціальну допомогу, виплачують субсидії на 

житлово-комунальні послуги, організовують пункти видачі гуманітарної допомоги, 

підтримують вразливі категорії населення — пенсіонерів, людей з інвалідністю, внутрішньо 

переміщених осіб.  

Через війну багато домогосподарств втратили джерела доходу. Місцеві органи влади 

сприяють створенню робочих місць, підтримці малого бізнесу, залученню грантів та 

інвестицій, які зберігають економічну активність у громаді.  

Український парламент активно вносив зміни для адаптації місцевого самоврядування 

до умов війни. У 2025 році були зареєстровані законопроєкти, які: забезпечують 

безперервність роботи органів самоврядування під час бойових дій; підвищують прозорість 

бюджетних процесів; врегульовують питання співпраці з військовими адміністраціями. Це 

створює законодавчу основу для оперативного розподілу ресурсів на рівні громад та 

відповіді на потреби населення. 

Під час війни місцеві органи влади не лише справляються зі своїми традиційними 

функціями, але й активно співпрацюють з державними службами, міжнародними 

організаціями та донорськими проєктами для забезпечення ресурсами та фінансовою 

підтримкою, що дозволяє ефективніше задовольняти потреби домогосподарств та 

зміцнювати соціальну стійкість громад.  

Система місцевого самоврядування в Україні стикається з низкою проблем: обмежені 

фінансові ресурси, обмежені доходні джерела місцевих бюджетів, необхідність посилення 

децентралізації, збільшення місцевих бюджетних повноважень, інтеграції цифрових 

технологій у наданні послуг та підвищення інституційної спроможності органів місцевого 

самоврядування. Власні доходи місцевих бюджетів знизилися, а субвенції зросли, що 

зменшує мотивацію до економічної самодостатності. Неефективні фінансові механізми 

можуть знижувати спроможність громад забезпечувати базові потреби.  

За оцінками Світового банку, Організації Об'єднаних Націй, Європейської комісії та 

уряду України вартість повоєнного відновлення економіки України, включно з житлом, 

енергетикою, транспортом за три роки війни становила понад 524 млрд дол. США для 

відновлення всіх секторів,. В результаті російських атак збитки енергетичного сектора за 

2025 рік зросли на 70% [5]. Загальна сума прямих збитків, завданих інфраструктурі України 

внаслідок повномасштабного вторгнення Росії, сягнула майже $170 млрд. У порівнянні з 

початком 2024 року ця цифра зросла на $12,6 млрд, що є наслідком подальших руйнувань 

через ракетні атаки та бойові дії. Житловий сектор залишається найбільш постраждалим — 
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прямі збитки оцінюються у $60 млрд. Значних втрат зазнала транспортна інфраструктура — 

$38,5 млрд. Енергетичний сектор України втратив $14,6 млрд. Промисловість, будівництво 

та сектор послуг зазнали збитків на $14,4 млрд. Агропромисловий комплекс також зазнав 

значних руйнувань — збитки становлять $10,3 млрд. Втрати освітньої інфраструктури 

оцінюються у $7,3 млрд. Охорона здоров’я втратила $4,3 млрд. Культурна спадщина, 

спортивні та туристичні об’єкти зазнали руйнувань на суму $4 млрд. Сектор житлово-

комунального господарства втратив $3,5 млрд. Цифрова інфраструктура та 

телекомунікаційний сектор зазнали прямих збитків на $1,2 млрд [6]. 

Місцеве самоврядування в Україні під час війни відіграє надзвичайно важливу роль у 

забезпеченні базових потреб домогосподарств. Органи місцевої влади адаптують свої 

функції під надзвичайні умови, забезпечують життєдіяльність громад, координують 

гуманітарну та соціальну допомогу, сприяють стабілізації соціальної ситуації, управляють 

критичною інфраструктурою під час криз,  сприяють відбудові та економічній адаптації та 

співпрацюють із державними та міжнародними структурами. Розвиток та зміцнення 

місцевого самоврядування, а також подальше покращення законодавчої й фінансової бази 

стануть ключем до ефективного забезпечення домогосподарств у післявоєнний період. 

Територіальні громади стали базовою ланкою, що забезпечує стійкість тилу  в умовах війни. 

Своєю спільною роботою громади не лише зміцнюють власний потенціал, але й відіграють 

важливу роль у зміцненні економічного потенціалу усієї країни.  Подолання викликів війни 

вимагатиме подальшого розвитку місцевого самоврядування, зміцнення ресурсної бази та 

ефективного законодавчого забезпечення. Державна політика на місцевому рівні повинна 

бути націлена на зростання доходів домогосподарств, стимулювання зростання 

народжуваності, підвищення рівня зайнятості, заохочення приватої ініціативи до 

підприємницької діяльності, надання дотацій домогосподарствам-виробникам на розвиток 

їхньої діяльності, запровадження пільгового оподаткування та вигідних умов кредитування 

домогосподарств. 
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ОПТИМІЗАЦІЯ ВЗАЄМОДІЇ ВЛАДИ ТА ГРОМАДСЬКОСТІ В ПРОЦЕСІ  

НАДАННЯ СОЦІАЛЬНИХ ПОСЛУГ 

Актуальність дослідження обумовлена трансформаційними процесами в системі 

публічного управління України, необхідністю імплементації європейських стандартів 

надання соціальних послуг та зростанням вимог громадян до якості та доступності 

державних послуг. В умовах посилення децентралізації влади та реформування системи 

місцевого самоврядування особливої гостроти набуває проблема налагодження ефективної 

взаємодії між органами влади та громадськістю у сфері соціального обслуговування 

населення [1, с. 45]. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій свідчить про значну увагу науковців до питань 

модернізації публічного управління (В. Бакуменко, Н. Гончарук, В. Куйбіда), реформування 

системи надання соціальних послуг (Т. Семигіна, К. Дубич, О. Іванова) та розвитку 

громадянського суспільства (С. Телешун, О. Крутій, М. Лахижа). Водночас питання 

комплексної оптимізації взаємодії влади та громадськості саме в контексті надання 

соціальних послуг з використанням інноваційних цифрових інструментів залишається 

недостатньо дослідженим [2, с. 78]. 

Мета дослідження полягає в обґрунтуванні інноваційних підходів до оптимізації 

взаємодії органів влади та громадськості для підвищення ефективності надання соціальних 

послуг в умовах цифрової трансформації. 
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Результати дослідження. Наукова новизна полягає в розробці комплексної моделі 

оптимізації взаємодії влади та громадськості, яка включає чотири інноваційні напрями з 

конкретними механізмами реалізації. 

Перший напрям – цифровізація процесу надання соціальних послуг – базується на 

створенні інтегрованої екосистеми електронних сервісів. Інноваційність підходу 

проявляється в запровадженні персоналізованих електронних кабінетів громадян з 

використанням технологій штучного інтелекту для автоматичного визначення права на 

послуги. Наприклад, система аналізує дані про склад сім'ї, рівень доходів, статус зайнятості 

та автоматично формує перелік послуг, на які громадянин має право, з можливістю подання 

заяви в один клік. Чат-боти з природною мовою забезпечують консультування в режимі 24/7, 

відповідаючи на типові запитання та супроводжуючи громадян у процесі оформлення 

документів [3, с. 156]. 

Ключовим інноваційним елементом є впровадження блокчейн-технологій для фіксації 

всіх етапів надання послуг. Кожна операція – від подання заяви до отримання допомоги – 

записується в розподілений реєстр, що унеможливлює несанкціоновані зміни та забезпечує 

повну прозорість процесу. Наприклад, громада може відстежити весь ланцюг розподілу 

коштів соціальної допомоги: від виділення з бюджету до зарахування на рахунок 

конкретного отримувача. Це мінімізує корупційні ризики та підвищує довіру до системи [4, 

с. 89]. 

Проактивне інформування громадян реалізується через систему розумних повідомлень: 

коли в базі даних з'являється інформація про зміну життєвої ситуації (народження дитини, 

втрата роботи, встановлення інвалідності), система автоматично надсилає персоналізоване 

повідомлення про доступні програми підтримки з покроковою інструкцією отримання 

послуг. Наприклад, після народження дитини батьки отримують SMS з посиланням на 

портал, де в особистому кабінеті вже сформовано пакет документів для оформлення 

допомоги при народженні, що вимагає лише електронного підпису [5, с. 112]. 

Другий напрям – посилення громадської участі – ґрунтується на механізмах 

партисипативної демократії. Інноваційним інструментом є запровадження громадських 

бюджетів для соціальних програм, де жителі громади самостійно визначають пріоритети 

фінансування. Наприклад, в Бориславі громада виділяє 5% соціального бюджету на проєкти, 

які отримали найбільшу підтримку на електронній платформі голосування. Громадяни 

подають ініціативи (створення денного центру для людей похилого віку, програма 

психологічної підтримки переселенців), обговорюють їх на форумі та голосують за 

пріоритети [6, с. 134]. 



243 

Платформи для краудсорсингу ідей дозволяють залучати колективний інтелект громади 

для вирішення проблем. Наприклад, через онлайн-платформу "Соціальні інновації" мешканці 

Стрия запропонували понад 80 ідей щодо покращення доступності послуг для осіб з 

інвалідністю. Найкращі ідеї (мобільна бригада соціальних працівників, адаптовані візочки 

для перевезення) були впроваджені пілотно. Формування мереж громадських моніторів 

передбачає залучення представників цільових груп для незалежної оцінки якості послуг. 

Наприклад, у Дрогобичі створено групу з 15 осіб похилого віку, які щомісяця відвідують 

заклади соціального обслуговування, заповнюють стандартизовані чек-листи оцінки та 

надають рекомендації керівництву [7, с. 167]. 

Третій напрям – розвиток професійних компетентностей – реалізується через систему 

адаптивного навчання. Технологія мікронавчання (microlearning) передбачає короткі 5-7-

хвилинні модулі, доступні через мобільний додаток, які працівники можуть опановувати в 

зручний час. Наприклад, курс "Робота з агресивними клієнтами" складається з 20 міні-уроків, 

кожен з яких містить відеокейс, інтерактивний тест та практичні поради. Симуляційні 

тренінги з віртуальною реальністю дозволяють відпрацьовувати складні ситуації в 

безпечному середовищі. Соціальний працівник надіває VR-окуляри та потрапляє в 

симульовану квартиру сім'ї в кризі, де потрібно прийняти рішення про надання екстреної 

допомоги, враховуючи всі нюанси ситуації [8, с. 201]. 

Peer-to-peer навчання організовується через створення професійних спільнот практики 

на онлайн-платформі, де працівники обмінюються досвідом, діляться успішними кейсами та 

разом шукають рішення для складних випадків. Наприклад, спільнота "Соціальні працівники 

Львівщини" налічує понад 300 учасників, які щотижня публікують кейси з практики та 

отримують поради колег, що сприяє професійному зростанню без відриву від роботи [9, с. 

243]. 

Четвертий напрям – багатоканальна система зворотного зв'язку – базується на 

омніканальних технологіях. Громадяни можуть звернутися через будь-який зручний канал 

(веб-портал, мобільний додаток, Viber/Telegram-бот, телефонну лінію, голосового асистента), 

а система автоматично інтегрує всі звернення в єдину базу. Наприклад, людина похилого 

віку може подзвонити на гарячу лінію, її звернення автоматично розпізнається та 

конвертується в текстову заяву, яка потрапляє до відповідального працівника. Інноваційність 

полягає в використанні аналітики big data для виявлення системних проблем: якщо протягом 

тижня надходить 50+ звернень про довгі черги в певному центрі надання послуг, система 

автоматично генерує аналітичну записку для керівництва з пропозиціями щодо оптимізації 

графіка роботи [10, с. 178]. 
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Висновки. Запропонована модель оптимізації взаємодії влади та громадськості має 

значний потенціал для трансформації системи надання соціальних послуг. Цифровізація на 

основі штучного інтелекту та блокчейн дозволить скоротити час надання послуг на 60-70%, 

мінімізувати корупційні ризики та знизити адміністративні витрати на 30-40%. Міжнародний 

досвід підтверджує ефективність: в Естонії цифрові платформи підвищили задоволеність 

громадян з 54% до 87%, в Данії проактивне інформування збільшило охоплення вразливих 

груп на 43%, практика партисипативних бюджетів у Польщі та Чехії показала зростання 

довіри до влади на 35% [11, с. 289]. 

Практична значущість полягає в можливості використання результатів органами 

місцевого самоврядування для розробки стратегій цифрової трансформації соціальної сфери. 

Перспективи подальших досліджень пов'язані з розробкою методики оцінювання 

ефективності запропонованої моделі та дослідженням впливу інноваційних підходів на 

формування соціального капіталу громад. 
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ГАРМОНІЗАЦІЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ В 

УКРАЇНІ З ЄВРОПЕЙСЬКИМИ СТАНДАРТАМИ СТАЛОГО РОЗВИТКУ 

У доповіді розглянуто проблему гармонізації системи управління людськими 

ресурсами в Україні відповідно до європейських стандартів сталого розвитку. Обґрунтовано, 

що євроінтеграційні процеси зумовлюють необхідність поєднання економічної ефективності, 

соціальної відповідальності бізнесу та екологічної свідомості в управлінні персоналом. 

Проаналізовано концепцію Sustainable HRM як основу сучасних підходів до кадрової 

політики, що поєднує розвиток людського капіталу, добробут працівників і довгострокову 

стійкість організацій. Визначено ключову роль принципів корпоративної соціальної 

відповідальності (CSR) та підходів ESG (Environmental, Social, Governance) у формуванні 

соціально відповідального менеджменту. 

Особливу увагу приділено адаптації українських HR-практик до Цілей сталого 

розвитку ООН (SDGs), зокрема забезпеченню гендерної рівності, створенню гідних умов 

праці, розвитку освіти впродовж життя, зменшенню нерівності та підвищенню соціальної 

інклюзії. Зазначено, що гармонізація HR-системи з європейськими стандартами сприяє 

формуванню етичного лідерства, соціального діалогу, підзвітності організацій перед 

суспільством і підвищенню конкурентоспроможності України в умовах європейської 

інтеграції. 

Підкреслено, що впровадження принципів сталого розвитку у сфері управління 

персоналом є стратегічним напрямом модернізації української економіки, який формує нову 

якість трудових відносин і забезпечує стійкий розвиток людського потенціалу. Також варто 

наголосити, що людський капітал є надзвичайно важливим фактором у процесі соціально-

економічного розвитку та відновлення економіки країни. У сучасному світі 

конкурентоспроможність організацій та підприємств може бути досягнута у тих країнах,  що 

сприяють і підтримують на високому  рівні  розвиток людського  капіталу  у тому числі й 

інвестуванням у вдосконалення,  інтелектуального  збагачення  і розвитку працівників в 
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різних  професіяз та галузях.  З врахуванням інтенсифікації  процесів  світової  глобалізації  

та  складнощів  оточуючого  середовища, концепція сталого  розвитку,  що передбачає  

задоволення  потреб  сучасного  покоління проте, без нанесення шкоди для майбутніх 

поколінь, стає надзвичайно важливою для вітчизняних організацій та підприємств [1]. 

Процеси європейської інтеграції України вимагають глибоких змін у системі 

управління людськими ресурсами, орієнтованих не лише на підвищення ефективності праці, 

а й на забезпечення сталого соціально-економічного розвитку. Європейський Союз визначає 

ключові напрями розвитку трудових відносин і кадрової політики через поєднання 

економічної конкурентоспроможності, соціальної відповідальності бізнесу та екологічної 

свідомості організацій. У цьому контексті актуальним є питання гармонізації українських 

HR-практик із принципами сталого розвитку, закладеними в Стратегії «Європа 2030» та 

Цілях сталого розвитку ООН (SDGs). Варто наголосити, що імплементація  Цілей Сталого 

Розвитку, що ухвалила Генеральна Асамблея ООН, а також  підсумковий документ 

“Перетворення нашого світу: порядок денний у сфері сталого розвитку до 2030 року” 17 

Цілей Сталого Розвитку та 169 завдань у вітчизняне законодавство закріплено у якості 

орієнтирів для розроблення програмних та прогнозних документів [2]. 

Європейська модель управління людськими ресурсами ґрунтується на концепції 

Sustainable HRM, що поєднує економічну доцільність із соціальною справедливістю та 

відповідальністю за довгостроковий розвиток людини і суспільства. Її сутність полягає у 

створенні таких умов праці, які сприяють не лише результативності організації, але й 

добробуту працівників, балансу між роботою та особистим життям, розвитку 

компетентностей і безперервному навчанню. Особлива увага приділяється принципам 

рівності, інклюзії, безпечних умов праці та забезпеченню прав людини. Такі підходи 

реалізуються через політику соціальної відповідальності бізнесу (Corporate Social 

Responsibility, CSR), що є невід’ємною частиною корпоративної культури більшості 

європейських компаній. 

Важливою складовою CSR у європейських країнах є відповідальність роботодавців 

перед працівниками, суспільством і довкіллям. Компанії впроваджують політики рівних 

можливостей, програми екологічної свідомості, волонтерства, підтримки громад і соціальних 

інновацій. Це створює підґрунтя для підвищення довіри до бізнесу, формування позитивної 

репутації та забезпечення сталого розвитку організацій. Для України такі підходи мають 

особливе значення, оскільки сприяють модернізації трудових відносин, формуванню нової 

управлінської культури та зменшенню соціальної нерівності. 

Адаптація українських HR-практик до цілей сталого розвитку ООН передбачає 

інтеграцію у кадрову політику принципів гендерної рівності (SDG 5), гідної праці та 
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економічного зростання (SDG 8), зменшення нерівності (SDG 10), а також якісної освіти 

(SDG 4). У практичному вимірі це означає розвиток системи навчання впродовж життя, 

підвищення кваліфікації персоналу, створення інклюзивного робочого середовища, 

дотримання етичних стандартів та підзвітність перед суспільством. Особливо актуальним є 

впровадження підходів ESG (Environmental, Social, Governance) у корпоративне управління, 

що спрямовані на забезпечення екологічної, соціальної та управлінської відповідальності. 

Аналізуючи План заходів з виконання рекомендацій Європейської Комісії [3] 

представлених у Звіті про  прогрес України в рамках Пакета розширення Європейського 

Союзу 2024 року, що затверджений розпорядженням Кабінету Міністрів України  від 28 

березня 2025 р. № 300-р можна виділити три основних акценти: 

- гармонізація системи управління людськими ресурсами в Україні з європейськими 

стандартами сталого розвитку зумовлює трансформацію традиційної HR-моделі в напрямі 

Sustainable Human Resource Management, що інтегрує економічну результативність, 

соціальну відповідальність та екологічну свідомість у процеси управління персоналом. 

Європейський підхід розглядає людський капітал як стратегічний ресурс довгострокового 

розвитку, акцентуючи увагу на гідних умовах праці, розвитку компетентностей, 

безперервному навчанні, психологічній безпеці та рівності можливостей, що узгоджується з 

Цілями сталого розвитку ООН та сучасними пріоритетами державної політики України у 

сфері соціально-економічного розвитку та європейської інтеграції. 

- важливим елементом гармонізації HR-системи є впровадження принципів 

корпоративної соціальної відповідальності (CSR) та ESG-критеріїв у практики управління 

персоналом, що відповідає європейським стандартам прозорості, етичності та соціальної 

орієнтації бізнесу і публічних інституцій. У цьому контексті HR-функція виходить за межі 

адміністративного управління і набуває стратегічного значення, забезпечуючи реалізацію 

гендерної рівності, інклюзії, соціального діалогу, дотримання прав людини та формування 

організаційної культури сталого розвитку. Імплементація таких підходів сприяє зміцненню 

довіри до організацій, підвищенню їхньої репутаційної та інвестиційної привабливості, а 

також узгодженню національних HR-практик з європейським соціальним виміром. 

- процес гармонізації системи управління людськими ресурсами в Україні відбувається 

в умовах низки структурних викликів, серед яких фрагментарність нормативно-правового 

забезпечення, обмежені фінансові та організаційні ресурси, дефіцит професійної підготовки 

HR-фахівців і вплив воєнних ризиків на ринок праці. Водночас євроінтеграційний вектор 

розвитку відкриває стратегічні можливості для модернізації HR-політики шляхом 

цифровізації HR-процесів, інвестування в розвиток людського капіталу, формування 

етичного лідерства та адаптації управлінських практик до стандартів ЄС. Це створює 
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передумови для посилення інституційної спроможності організацій і забезпечення сталого 

соціально-економічного розвитку України в довгостроковій перспективі. 

У контексті гармонізації національного законодавства України зі стандартами 

Європейського Союзу щодо сталого розвитку також варто наголосити і про правове 

зближення з ЄС яке зосереджене на системному впровадженні звітності зі сталого розвитку, 

яка стає невід’ємною частиною фінансової та нефінансової прозорості діяльності 

підприємств у відповідності до Директиви 2022/2464 (Corporate Sustainability Reporting 

Directive - CSRD) та затверджених Європейських стандартів звітності зі сталого розвитку 

(European Sustainability Reporting Standards - ESRS). Ця звітність передбачає розкриття 

екологічних, соціальних і управлінських аспектів діяльності підприємств, включно з впливом 

на клімат, умови праці, рівні можливості та права людини, а також організаційними 

структурами управління, що відповідає критеріям ESG (Environmental, Social, Governance) і 

застосовується до компаній різних розмірів у визначені етапи. України, як держава-

кандидатка на членство в ЄС, шляхом схвалення Стратегії запровадження звітності зі 

сталого розвитку створює нормативно-правову базу для підготовки, подання та 

оприлюднення таких звітів із урахуванням європейських вимог, що має підвищити 

прозорість, відповідальність і інвестиційну привабливість національних підприємств, 

сприяти доступу до міжнародних ринків капіталу та  підтримці сталого   розвитку в  

національному  корпоративному середовищі [4]. 

Таким чином, гармонізація системи управління людськими ресурсами в Україні з 

європейськими стандартами сталого розвитку є не лише вимогою інтеграції до 

європейського простору, а й стратегічною умовою зміцнення конкурентоспроможності 

держави. Вона сприяє формуванню нової якості трудових відносин, розвитку людського 

потенціалу, підвищенню довіри між бізнесом, державою та суспільством. Українські 

організації, які впроваджують принципи сталого HRM, не лише відповідають сучасним 

викликам, але й закладають основи для побудови відповідального, інноваційного та 

соціально орієнтованого майбутнього. 

Отож, проведений аналіз засвідчує, що гармонізація системи управління людськими 

ресурсами в Україні з європейськими стандартами сталого розвитку є стратегічним 

напрямом модернізації соціально-економічної політики держави в умовах європейської 

інтеграції. Перехід до моделі Sustainable Human Resource Management забезпечує поєднання 

економічної ефективності, соціальної відповідальності та екологічної свідомості в управлінні 

персоналом, розглядаючи людський капітал як ключовий ресурс довгострокового розвитку. 

Інтеграція принципів корпоративної соціальної відповідальності (CSR), підходів ESG та 

Цілей сталого розвитку ООН у HR-практики сприяє формуванню гідних умов праці, 
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розвитку компетентностей, забезпеченню гендерної рівності, інклюзії та соціального діалогу, 

що відповідає європейському соціальному виміру. 

Водночас встановлено, що процес гармонізації HR-системи в Україні відбувається в 

умовах низки структурних викликів, зокрема фрагментарності нормативно-правового 

забезпечення, обмежених ресурсів, дефіциту професійної підготовки HR-фахівців та впливу 

воєнних ризиків на ринок праці. У цьому контексті впровадження європейських стандартів 

звітності зі сталого розвитку (CSRD, ESRS), цифровізація HR-процесів і інвестування в 

розвиток людського капіталу створюють нові можливості для підвищення прозорості, 

підзвітності та інституційної спроможності організацій. Реалізація цих підходів сприятиме 

посиленню конкурентоспроможності України, її інтеграції в європейський соціально-

економічний простір та забезпеченню сталого розвитку в довгостроковій перспективі. 
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Сучасний етап розвитку публічного управління характеризується принциповою зміною 

середовища функціонування органів публічної влади. Якщо традиційні адміністративні 

системи формувалися переважно для забезпечення стабільності, дотримання встановлених 

процедур та відтворення визначених управлінських функцій, то сьогодні від публічної 

адміністрації очікується здатність одночасно реагувати на безпекові, економічні, 

демографічні, соціальні, технологічні та екологічні виклики, забезпечувати безперервність 
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надання публічних послуг і водночас здійснювати довгострокові структурні трансформації. 

У переглянутій редакції The Principles of Public Administration (Принципи публічної 

адміністрації) OECD/SIGMA наголошено, що сучасна публічна адміністрація має бути 

цифровою, відкритою, прозорою, гнучкою, інноваційною, екологічно відповідальною та 

стійкою до зовнішніх шоків [1]. Аналогічний підхід закладений у комунікації Європейської 

Комісії Enhancing the European Administrative Space (ComPAct) (Розбудова Європейського 

адміністративного простору), в якій якість публічного управління розглядається як одна з 

передумов спроможності держав реагувати на складні економічні, соціальні, технологічні й 

екологічні зміни [2]. 

Метою дослідження є систематизація ключових викликів, що визначають 

трансформацію публічного управління на сучасному етапі, та обґрунтування основних 

тенденцій його подальшого розвитку. Вихідним положенням є те, що нинішні зміни не 

можуть бути зведені до модернізації окремих управлінських процедур або впровадження 

інформаційних технологій. Йдеться про поступову зміну самої моделі публічного управління 

— від переважно ієрархічної та процедурно орієнтованої системи до адаптивного, 

людиноцентричного, цифрового, мережевого та результативного врядування, зорієнтованого 

на створення суспільної цінності. 

Одним із визначальних викликів стає зростання складності та взаємозалежності 

проблем, які потребують управлінського реагування. Сучасні кризи дедалі рідше мають 

ізольований характер: безпекові ризики впливають на державні фінанси, міграційні процеси 

та ринок праці; демографічні зміни — на соціальну політику й фінансову стійкість; 

цифровізація створює нові можливості, але водночас породжує ризики кібербезпеки, 

цифрового виключення та зловживання даними. За оцінкою OECD, уряди функціонують у 

середовищі одночасних демографічних, екологічних і цифрових трансформацій, обмеженого 

фіскального простору та недостатнього рівня суспільної довіри. Середній бюджетний 

дефіцит у країнах OECD у 2023 р. становив 4,6 % ВВП порівняно з 2,9 % у 2015–2019 рр., а 

лише 37 % громадян були впевнені, що уряди належним чином збалансовують інтереси 

нинішніх і майбутніх поколінь [3]. Це посилює необхідність переходу від механічного 

нарощування державних видатків і кількості програм до пріоритизації політик, оцінювання 

їх результативності та спрямування ресурсів туди, де вони забезпечують найбільшу 

суспільну цінність. 

Відповіддю на зростання складності стає адаптивність і стійкість публічного 

управління. Стійкість у сучасному розумінні означає не лише здатність державних 

інституцій зберігати функціональність під час кризи, а й можливість швидко перебудовувати 

процеси, перерозподіляти ресурси, змінювати управлінські інструменти та використовувати 
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кризові ситуації як імпульс для інституційного розвитку. Тому дедалі більшого значення 

набувають сценарне планування, стратегічне прогнозування, управління ризиками, 

міжвідомча координація, формування резервних спроможностей і забезпечення 

безперервності критично важливих публічних функцій. Відтак ефективність держави 

визначається вже не стільки здатністю діяти відповідно до заздалегідь встановленого 

алгоритму, скільки здатністю інституцій зберігати цілісність управління за умов 

невизначеності. 

Другою фундаментальною тенденцією є цифрова трансформація публічного 

управління. Важливо розмежовувати просте оцифрування документів і процедур та 

повноцінну цифрову трансформацію. І. Мергель, Н. Едельманн і Н. Гауг визначають 

останню як комплексну зміну організації, процесів, взаємодії та способів створення 

публічної цінності під впливом цифрових технологій [4]. Отже, перенесення існуючої 

бюрократичної процедури в електронну форму без її перегляду не є достатньою ознакою 

цифрової трансформації. Вона потребує реінжинірингу адміністративних процесів, 

міжвідомчої сумісності інформаційних систем, повторного використання даних, розвитку 

цифрової ідентифікації, єдиних платформ та принципу однократного подання інформації 

державі. 

Глобальна динаміка цифрового врядування підтверджує масштаб цих змін. United 

Nations E-Government Survey 2024 охоплює всі 193 держави — члени ООН та вводить Digital 

Government Model Framework (модельну рамку цифрового урядування), яка розглядає 

цифрову трансформацію як цілісну екосистему, що поєднує інституції, технології, дані, 

інфраструктуру, людський капітал і суспільну взаємодію [5]. Водночас поширення цифрових 

каналів породжує новий виклик — необхідність не допустити перетворення принципу digital 

by default (цифровий формат за замовчуванням) на фактор соціального виключення. 

Доступність цифрових послуг повинна поєднуватися з інклюзивністю, кібербезпекою, 

захистом персональних даних, доступністю для осіб з інвалідністю та збереженням 

альтернативних каналів взаємодії для груп населення з недостатніми цифровими навичками. 

За даними Digital Government Outlook 2026, у 69 % країн OECD понад половину 

онлайн-послуг уже можна отримувати з використанням цифрової ідентифікації, а 92 % країн 

мають стратегію застосування штучного інтелекту в державному секторі. Водночас 75 % 

країн не здійснюють систематичного оцінювання того, чи забезпечують інвестиції у цифрові 

технології та штучний інтелект очікувані результати [6]. Така ситуація демонструє важливу 

зміну акцентів: основною проблемою цифрового урядування стає вже не стільки створення 

технологічної інфраструктури, скільки її повномасштабне використання, інтеграція між 
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установами та доказове оцінювання впливу цифровізації на якість послуг, продуктивність 

адміністрації й задоволеність громадян. 

Окремим напрямом цифрової трансформації є використання штучного інтелекту в 

публічному секторі. Його потенціал пов'язаний з автоматизацією рутинних операцій, 

аналізом значних масивів даних, прогнозуванням, виявленням аномалій і шахрайства, 

персоналізацією послуг та підтримкою управлінських рішень. Аналіз OECD 200 практичних 

випадків застосування штучного інтелекту в урядовій діяльності показав, що 57 % з них 

спрямовані на автоматизацію, спрощення або персоналізацію процесів і послуг [7]. Однак 

використання алгоритмічних систем одночасно загострює питання підзвітності, прозорості 

алгоритмів, дискримінаційних наслідків, якості вихідних даних, захисту приватності та 

визначення відповідальності за автоматизовані рішення. Саме тому перспективною 

тенденцією є перехід від безумовного технологічного оптимізму до моделі відповідального 

штучного інтелекту, що передбачає ризик-орієнтовані правила, людський контроль, 

можливість пояснення рішень, аудит алгоритмів та оцінювання їх реального суспільного 

ефекту. 

Технологічна трансформація безпосередньо пов'язана з наступним викликом — 

дефіцитом нових компетентностей у публічній службі. Впровадження штучного інтелекту, 

аналітики даних та автоматизованих систем не усуває потреби у професійних державних 

службовцях, а змінює структуру необхідних компетентностей. OECD наголошує, що 

внутрішня спроможність органів влади працювати зі штучним інтелектом є необхідною для 

забезпечення підзвітності, дотримання вимог і відповідності технологій інституційним цілям 

[8]. Відповідно, конкурентоспроможна публічна служба майбутнього потребуватиме 

поєднання цифрової та аналітичної грамотності з критичним мисленням, стратегічним 

баченням, комунікацією, управлінням проєктами, етичною відповідальністю та здатністю 

працювати у міждисциплінарних командах. Це зміщує кадрову політику від переважно 

адміністративного обліку персоналу до стратегічного управління людським капіталом, 

безперервного професійного розвитку та управління компетентностями. 

Водночас однією з найвиразніших тенденцій є людиноцентричність публічних послуг. 

Організаційна логіка традиційної адміністрації виходила зі структури державних органів: 

громадянин мав самостійно визначити компетентну установу, зібрати необхідні документи 

та пройти визначену послідовність процедур. Нова модель виходить із потреб і життєвих 

ситуацій людини. За даними OECD, 20 із 28 досліджених країн уже використовують підхід 

до дизайну послуг навколо життєвих подій, однак лише 13 повністю інтегрували сервіси 

хоча б для однієї такої події [3]. Подальша трансформація пов'язуватиметься з розвитком 

проактивних послуг, єдиних точок доступу, міжвідомчого обміну даними та мінімізацією 
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адміністративного навантаження. Тому якість публічного управління доцільно оцінювати не 

за кількістю створених електронних сервісів, а за тим, наскільки просто, швидко, доступно і 

справедливо громадянин може вирішити свою життєву проблему. 

Не менш значущим викликом залишається дефіцит довіри до публічних інституцій. За 

результатами третього дослідження OECD щодо чинників довіри, проведеного у 33 країнах 

— членах OECD та п'яти країнах-кандидатах, 40 % респондентів висловлювали високий або 

помірно високий рівень довіри до національного уряду, тоді як 43 % — низький рівень або 

повну відсутність довіри. Водночас близько двох третин опитаних задоволені 

адміністративними послугами, але лише 31 % вважають, що політична система дає таким 

людям, як вони, можливість реально впливати на рішення [9]. Таким чином, якість 

щоденного сервісного контакту з державою є необхідною, але недостатньою умовою 

легітимності: важливими залишаються справедливість рішень, прозорість, доброчесність, 

можливість участі та впевненість громадян у спроможності держави вирішувати 

довгострокові проблеми. 

Довіру доцільно розглядати не як абстрактний показник суспільних настроїв, а як 

ресурс державної спроможності. Т. Беслі та С. Дрей доводять на теоретичному й 

емпіричному рівнях зв'язок між довірою до уряду та добровільним дотриманням 

громадянами державної політики: вищий рівень довіри знижує витрати держави на 

примусове забезпечення виконання рішень і розширює можливості реалізації політики [10]. 

Звідси випливає, що прозорість, підзвітність, доброчесність і залучення громадян є не лише 

демократичними цінностями, а й чинниками ефективності публічного управління. 

Наступною визначальною тенденцією є перехід до доказового, стратегічного та 

скоординованого вироблення публічної політики. Фрагментація відповідальності між 

органами влади дедалі менше відповідає природі сучасних проблем. Кліматична політика, 

цифровізація, безпека, демографічні виклики, відновлення територій чи соціальна 

згуртованість потребують спільної роботи багатьох міністерств, регіональних і місцевих 

органів влади та недержавних суб'єктів. OECD вказує на посилення ролі centre of government 

(центру уряду) як стратегічного координатора, який повинен забезпечувати узгодження 

пріоритетів, планування, аналітичну підтримку та перетворення політичних цілей у 

вимірювані результати [11]. Це обумовлює поширення whole-of-government approach 

(загальноурядового підходу), за якого результативність оцінюється не в межах окремого 

відомства, а через досягнення міжсекторальних цілей. 

З цим безпосередньо пов'язане посилення ролі даних, моніторингу та оцінювання. 

Публічне управління, засноване на доказах, передбачає не просто наявність статистичної 

інформації, а її систематичне використання на всьому циклі політики — від ідентифікації 
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проблеми до оцінювання результатів і коригування рішень. Перспективною є інтеграція 

адміністративних даних, офіційної статистики, результатів соціологічних досліджень, 

прогнозних моделей та даних реального часу. Водночас цифрове середовище посилює 

проблему інформаційної якості: збільшення обсягів інформації саме по собі не гарантує 

якіснішого рішення. Тому зростає потреба в інституціалізації аналітичних функцій, 

стандартах доказовості, оцінюванні регуляторного впливу та ex post оцінюванні політики. 

Паралельно трансформується взаємодія держави із суспільством. Відкрите та 

партисипативне врядування поступово переходить від моделі інформування громадян про 

вже прийняті рішення до їх залучення на етапах постановки проблем, розроблення 

альтернатив, реалізації й оцінювання політики. Цифрові консультації, електронні петиції, 

громадські бюджети, дорадчі та деліберативні формати розширюють інструментарій участі, 

однак ефективність таких механізмів залежить від того, чи має участь громадян реальний 

вплив на рішення. Саме відчуття політичної суб'єктності, відкритість до позицій громадян та 

використання доказів під час ухвалення складних рішень OECD пов'язує з вищим рівнем 

інституційної довіри [9]. 

Ще одним напрямом змін виступає екологізація публічного управління та інтеграція 

принципів сталого розвитку у повсякденну діяльність органів влади. Йдеться не лише про 

реалізацію окремої екологічної політики, а про врахування кліматичних та екологічних 

наслідків під час бюджетування, державних закупівель, інвестицій, регулювання, управління 

державним майном та просторового планування. OECD констатує, що рамки зелених 

публічних закупівель уже запроваджені у 35 із 38 держав OECD, але лише три країни мають 

методології для вимірювання фактичного екологічного ефекту таких закупівель [3]. Отже, 

наступним етапом має стати перехід від формального врахування принципів сталості до 

вимірювання їх результатів. 

Для України окреслені глобальні тенденції набувають особливого змісту через 

одночасне поєднання воєнної стійкості, відновлення, європейської інтеграції та інституційної 

модернізації. Оцінювання OECD/SIGMA 2024 р. розглядало реформу публічної адміністрації 

України через шість взаємопов'язаних сфер: стратегічні засади реформування, розроблення 

та координацію політики, публічну службу й управління людськими ресурсами, підзвітність, 

надання послуг та управління публічними фінансами [12]. Європейська інтеграція фактично 

перетворює якість публічної адміністрації з внутрішнього питання адміністративної 

модернізації на одну з фундаментальних передумов наближення України до стандартів ЄС. 

Водночас досвід повномасштабної війни засвідчив високий потенціал адаптивності 

української системи публічного управління. У Public Governance Review of Ukraine 2026 р. 

OECD відзначає, що в умовах надзвичайного навантаження Україна зберегла 
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функціонування ключових інституцій, продовжила надавати публічні послуги та 

реалізовувати реформаторський порядок денний. Серед напрямів подальшого посилення 

системи визначено інституційну стійкість, стратегічне планування й координацію 

відновлення, інформаційну доброчесність, участь громадян, формування публічної служби 

майбутнього та відповідальне застосування штучного інтелекту [13]. Отже, післявоєнне 

відновлення не повинно означати простого відтворення довоєнних управлінських практик; 

воно створює можливість для інституційної перебудови держави на сучасних принципах. 

Таким чином, сучасні тенденції розвитку публічного управління свідчать про 

поступове формування нової управлінської парадигми, у межах якої цифровізація 

поєднується з людиноцентричністю, технологічні інновації — з етикою та підзвітністю, 

стратегічне планування — з адаптивністю, а адміністративна ефективність — із довірою та 

суспільною легітимністю. Майбутня спроможність держави визначатиметься не масштабом 

її адміністративного апарату й не кількістю впроваджених цифрових рішень, а здатністю 

своєчасно ідентифікувати суспільні проблеми, координувати дії різних суб'єктів, працювати 

з якісними даними, залучати компетентний людський капітал, навчатися на результатах 

власної політики та забезпечувати відчутну суспільну цінність. 

Для України така трансформація має подвійне значення. З одного боку, вона є 

необхідною умовою підвищення стійкості держави, ефективного використання ресурсів 

відновлення та забезпечення якісних послуг громадянам в умовах війни та післявоєнної 

відбудови. З іншого — формування професійної, підзвітної, цифрової, відкритої та 

людиноцентричної публічної адміністрації є складовою процесу європейської інтеграції. 

Відтак ключовим завданням наступного етапу реформ стає перехід від модернізації окремих 

інструментів до системної інституційної трансформації публічного управління, за якої 

стійкість, професійність, доказовість, цифрова зрілість, інноваційність, відкритість та 

орієнтація на потреби людини функціонуватимуть як взаємопов'язані характеристики 

сучасної спроможної держави. 
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ПРЕДСТАВНИЦЬКІ ФУНКЦІЇ АДВОКАТА ПРИ ВИРІШЕННІ СПОРІВ ЗА 

ПОЗОВАМИ ОРГАНІВ ПУБЛІЧНОЇ ВЛАДИ В АДМІНІСТРАТИВНИХ СУДАХ 

Представницькі функції адвоката при вирішенні спорів за позовами органів публічної 

влади в адміністративних судах становлять важливий елемент механізму забезпечення права 

особи на ефективний судовий захист у публічно-правових відносинах. Особливої 

актуальності ця проблематика набуває в умовах посилення контрольно-наглядових 

повноважень держави, розширення дискреції суб’єктів владних повноважень та збільшення 

кількості позовів органів публічної влади до фізичних і юридичних осіб. У таких справах 

відбувається процесуальна інверсія традиційної моделі адміністративного судочинства, 

оскільки саме орган публічної влади виступає позивачем, а приватна особа – відповідачем. 

Це обумовлює специфіку реалізації представницької функції адвоката, яка набуває 

додаткових захисних ознак. 

Втілення принципів забезпечення і реалізації захисту прав людини значною мірою 

залежить від організації публічного управління [1, с. 83]. А процедура захисту порушених 

прав у суді значною мірою залежить від ефективності розгляду справ в порядку 

адміністративного судочинства за правилами Кодексу адміністративного судочинства 

України. 

Нормативною основою здійснення адвокатського представництва є положення 

Конституції України, Закону України «Про адвокатуру та адвокатську діяльність» та 

Кодексу адміністративного судочинства України. Конституційний принцип верховенства 

права, а також гарантія права на професійну правничу допомогу формують базис для участі 

адвоката як незалежного суб’єкта правозахисної діяльності у публічно-правових спорах. 

Кодекс адміністративного судочинства України визначає процесуальний статус 

представника, обсяг його повноважень, порядок підтвердження представництва та межі 

реалізації процесуальних прав. Водночас специфіка спорів за позовами органів публічної 

влади зумовлює особливий характер адвокатської діяльності, спрямованої на балансування 

процесуальної нерівності сторін. 

Відповідно до ст.55 КАС №країни, сторона, третя особа в адміністративній справі, а 

також особа, якій законом надано право звертатися до суду в інтересах іншої особи, може 

брати участь у судовому процесі особисто (самопредставництво) та (або) через 

представника. Особиста участь у справі особи не позбавляє її права мати в цій справі 
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представника. А юридична особа незалежно від порядку її створення, суб’єкт владних 

повноважень, який не є юридичною особою, беруть участь у справі через свого керівника, 

члена виконавчого органу, іншу особу, уповноважену діяти від її (його) імені відповідно до 

закону, статуту, положення, трудового договору (контракту) (самопредставництво 

юридичної особи, суб’єкта владних повноважень), або через представника [2, ст.55]. 

Представницька функція адвоката у таких справах полягає не лише у формальному 

здійсненні процесуальних дій від імені клієнта, а й у комплексному забезпеченні реалізації 

принципів змагальності, рівності сторін і пропорційності втручання держави у сферу 

приватних прав. Орган публічної влади, будучи позивачем, зазвичай наділений значними 

адміністративними ресурсами, доступом до доказової бази та спеціальними повноваженнями 

щодо збору інформації. У цих умовах адвокат виконує компенсаторну роль, спрямовану на 

відновлення процесуальної рівноваги. 

Однією з ключових складових представницької функції є правовий аналіз підстав 

позову органу публічної влади. Адвокат повинен оцінити наявність компетенції позивача, 

дотримання ним меж дискреційних повноважень, відповідність заявлених вимог принципам 

законності та пропорційності. Особливого значення набуває перевірка дотримання 

адміністративної процедури, оскільки недотримання встановленого законом порядку 

прийняття рішення або звернення до суду може бути самостійною підставою для відмови у 

задоволенні позову. У цьому контексті адвокат реалізує функцію процесуального контролю 

за діяльністю суб’єкта владних повноважень. 

Важливим нормативним забезпеченням повноважень адвоката в адміністративному 

судочинстві виступає й ст.57 КАС України, в який зазначається, що Представником у суді 

може бути адвокат або законний представник. У справах незначної складності та в інших 

випадках, визначених Кодексом, представником може бути фізична особа, яка відповідно до 

частини другої ст. 43 Кодексу адміністративного судочинства України має адміністративну 

процесуальну дієздатність [2, ст.57]. 

Важливим аспектом представницької діяльності є формування правової позиції 

відповідача. На відміну від типових адміністративних справ, де приватна особа виступає 

позивачем і оскаржує рішення органу влади, у справах за позовами органів публічної влади 

адвокат змушений вибудовувати захист з урахуванням активної процесуальної позиції 

державного органу. Це потребує глибокого аналізу нормативної бази, судової практики 

Верховного Суду та стандартів Європейського суду з прав людини щодо втручання держави 

у права особи. Представництво в такій категорії справ передбачає не лише спростування 

доводів позивача, а й ініціювання зустрічних аргументів, спрямованих на виявлення 

зловживання владними повноваженнями або перевищення компетенції. 
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Процесуальний інструментарій адвоката включає подання відзиву на позов, заявлення 

клопотань про витребування доказів, подання доказів, участь у дослідженні доказової бази, 

ініціювання експертиз, допит свідків, подання заперечень та пояснень. У справах, де позовні 

вимоги стосуються застосування санкцій, стягнення коштів, припинення діяльності або 

інших обмежувальних заходів, адвокат повинен особливо ретельно обґрунтовувати 

непропорційність заявлених вимог та їх невідповідність принципу справедливого балансу. 

Представницька функція адвоката також охоплює стратегічне планування 

процесуальної поведінки. Вибір тактики захисту залежить від характеру позовних вимог, 

наявності публічного інтересу, обсягу доказів та перспектив апеляційного і касаційного 

перегляду. Адвокат повинен враховувати усталену практику Верховного Суду щодо 

тлумачення повноважень органів публічної влади, а також оцінювати можливість 

застосування принципу презумпції правомірності діяльності приватної особи. 

Особливу увагу слід приділити доказуванню у справах за позовами органів публічної 

влади. Хоча загальний принцип розподілу доказового тягаря передбачає обов’язок кожної 

сторони доводити обставини, на які вона посилається, у спорах із суб’єктом владних 

повноважень важливим є з’ясування, чи належним чином позивач обґрунтував необхідність 

втручання у сферу прав відповідача. Адвокат повинен акцентувати на тому, що втручання 

держави має бути законним, переслідувати легітимну мету та бути необхідним у 

демократичному суспільстві. Застосування стандартів пропорційності стає ключовим 

інструментом захисту. 

Етичний вимір представницької функції адвоката також має істотне значення. У 

справах за позовами органів публічної влади адвокат виступає гарантом дотримання 

принципу незалежності правничої професії. Він не може піддаватися впливу 

адміністративного тиску або неформальних очікувань щодо «сприяння» органам влади. 

Дотримання професійних стандартів, конфіденційності та добросовісності є необхідною 

умовою ефективного представництва. 

Не менш важливою складовою є представництво в апеляційній та касаційній 

інстанціях. Оскільки спори з органами публічної влади часто мають прецедентне значення, 

адвокат повинен забезпечити належну аргументацію правової позиції з урахуванням вимог 

до касаційних скарг, обґрунтування відступу від усталеної практики або необхідності 

формування нової правової позиції. Представницька функція вищих інстанцій набуває 

характеру правотворчого впливу через участь у формуванні єдності судової практики. 

У сучасних умовах цифровізації судочинства представницька діяльність адвоката 

також трансформується. Використання електронного суду, подання процесуальних 

документів в електронній формі, участь у судових засіданнях у режимі відеоконференції 



260 

потребують додаткових компетентностей та забезпечення інформаційної безпеки. Це 

розширює зміст представницької функції, поєднуючи правові та технологічні аспекти. 

Таким чином, представницькі функції адвоката при вирішенні спорів за позовами 

органів публічної влади в адміністративних судах мають комплексний характер і поєднують 

процесуальні, правозахисні, аналітичні та етичні складові. Адвокат виступає не лише 

процесуальним представником відповідача, а й гарантом дотримання принципів 

верховенства права, пропорційності та справедливості у взаємовідносинах особи з державою. 

Ефективність реалізації цих функцій безпосередньо впливає на якість судового контролю за 

діяльністю органів публічної влади та рівень захисту прав і свобод людини в 

адміністративному судочинстві. 
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Темпи економічного зростання у країні значної мірою залежать від обсягів інвестицій, 

які вкладаються у неї. Таке вкладання відбувається, передовсім, на рівні регіонів [1, с. 132]. 

Тому обсяги інвестування значною мірою залежать від ступеня інвестиційної привабливості 

відповідних регіонів [2, с. 26]. 

Необхідно відзначити, що інвестиційна привабливість регіону не є статичною 

характеристикою, а змінюється під впливом різноманітних чинників [3, с. 246], зокрема і 

внаслідок цілеспрямованої діяльності органів державної влади та місцевого самоврядування 

[4, с. 513]. За таких умов завдання публічного управління полягає у створенні 

такого інституційного та інфраструктурного середовища, яке б мінімізувало ризики для 

інвестора та максимізувало потенційну прибутковість його проєктів [5, с. 142]. Отже 

публічне управління інвестиційною привабливістю регіонів повинно передбачати реалізацію 

комплексу заходів, спрямованих на підвищення зацікавленості інвесторів здійснювати 

проєкти на території відповідних регіонів (рис. 1). 
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Рис. 1. Взаємозв’язки між завданнями публічного управління стосовно 

підвищення інвестиційної привабливості регіону 

Джерело: розроблено автором на основі [4, 5] 

Складність управління інвестиційною привабливістю регіонів зумовлена, зокрема, 

наявністю значної кількості різноманітних чинників, які впливають на неї. Зазначені 

чинники варто поділити на три основні групи а саме (табл. 1): чинники, які визначають 

потенційну потребу у вкладанні інвестицій у певний регіон; чинники, які визначають 

ефективність інвестування у певний регіон, та чинники, які визначають ризикованість 

інвестування у певний регіон.  

Таблиця 1 

Групування чинників які справляють вплив на інвестиційну привабливість регіонів 
Групи чинників Підгрупи чинників Приклади чинників 

Чинники, які 

визначають 

потенційну 

потребу у 

вкладанні 

інвестицій у 

певний регіон 

Чинники, які визначають 

потенціал економічного 

розвитку регіону 

Питома частка регіону у валовому внутрішньому 

продукті і виробленому національному доході; обсяг 

виробленої промислової продукції на душу населення; 

незадоволений обсяг попиту на продукцію, яку 

вготовляють підприємства регіону; рівень якості 

людських та інших ресурсів регіону тощо 

Чинники, які визначають 

капіталомісткість 

економічного розвитку 

регіону 

Капіталомісткість продукції за галузями; частки галузей 

з різним рівнем капіталомісткості; ступінь розвитку 

інвестиційної інфраструктури тощо 

Чинники, які 

визначають 

ефективність 

інвестування у 

певний регіон 

Чинники, які впливають на 

рівень витрат на 

виробництво продукції 

Рівень заробітної плати у регіоні, рівень технологічного 

розвитку підприємств регіону; обсяг місцевого 

виробництва сировини; обсяги виробництва енергії у 

регіоні тощо 

Чинники, які впливають на 

рівень витрат на 

транспортування сировини 

та готової продукції 

Близькість розташування постачальників сировини; 

близькість розташування споживачів продукції тощо 

Чинники, які визначають 

рівень інших видів витрат 

Кліматичні умови; рівень розвитку місцевих фінансових 

ринків тощо 

Чинники, які 

визначають 

ризикованість 

інвестування у 

певний регіон 

Чинники, які визначають 

рівень економічних ризиків 

Ступінь коливань цін та попиту на продукцію; ступінь 

коливань цін на ресурси тощо 

Чинники, які визначають 

рівні криміногенних, 

екологічних і інших ризиків 

Рівень економічних злочинів; питома частка підприємств 

із шкідливими викидами, що перевищують гранично 

допустимі норми, у загальній кількості підприємств; 

середній радіаційний фон у містах регіону; близькість до 

зони бойових дій тощо 
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Джерело: розроблено автором на основі [1–3] 

При цьому публічне управління інвестиційною привабливістю регіонів повинно 

передбачати усунення політико-правових, організаційно-інституційних, соціально-

психологічних та інших причин, що зумовлюють низький рівень інвестиційної активності. З 

цією метою необхідно застосовувати різноманітні інструменти, насамперед, інституційні 

механізми впливу публічного управління, оскільки першочерговим завданням публічного 

управління є розробка та впровадження чітких «правил гри». Це включає: стратегічне 

планування (розробка стратегій розвитку регіонів, де інвестиційна діяльність чітко 

інтегрована в загальну концепцію розвитку територій, що дає інвестору розуміння 

довгострокових пріоритетів влади); створення інфраструктури підтримки (формування 

мережі індустріальних парків, технопарків, бізнес-інкубаторів та агенцій регіонального 

розвитку, які дозволяють інвестору отримати «швидкий старт», зменшуючи витрати на 

підготовку ділянок та комунікацій); регуляторне середовище: (спрощення дозвільних 

процедур, впровадження принципів «єдиного вікна» та цифровізація послуг). 

Важливим напрямом публічного управління інвестиційною привабливістю регіонів є 

також формування їх інфраструктурного та ресурсного потенціалу, зокрема: 

1) розвиток транспорту та енергетики, оскільки якість доріг, наявність логістичних 

вузлів та доступ до енергетичних потужностей є базовими факторами при виборі локації для 

великого бізнесу. Публічне управління спрямовує бюджетні кошти та залучає державні 

інвестиції саме в ті вузли, що мають найбільший потенціал зростання. При цьому важливу 

роль повинно відігравати державно-приватне партнерство у будівництві доріг, мостів, 

лікарень, шкіл та інших інфраструктурних об’єктів; 

2) сприяння зростанню людського капіталу на засадах взаємодії органів управління з 

закладами освіти для підготовки кадрів, що відповідають потребам сучасних інвесторів.  

На окрему увагу заслуговують фінансово-економічні інструменти публічного 

управління інвестиційною привабливістю регіонів, тобто прямі або непрямі способи зробити 

проєкт ефективнішим, зокрема: місцеві податкові пільги (органи самоврядування можуть 

знижувати ставки земельного податку або податку на нерухомість для стратегічно важливих 

проєктів), гранти та субсидії (співфінансування тих проєктів, що створюють багато робочих 

місць або мають екологічну складову) тощо. 

Значну роль повинні відігравати органи публічного управління і у провадженні таких 

механізмів покращення інвестиційної привабливості регіонів, як маркетинг територій та 

брендінг регіону, оскільки сучасне публічне управління неможливе без активного 

маркетингового супроводу, а регіони мають конкурувати за увагу інвесторів. У зв’язку з цим 

публічна влада має працювати над створенням позитивного іміджу регіонів, висвітлюючи їх 
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унікальні спеціалізації (наприклад, IT-хаб або логістичний центр). Важливе значення має і 

належним чином організована комунікаційна політика. Зокрема, маються на увазі організація 

інвестиційних форумів, участь у міжнародних виставках та активна робота інвестиційних 

офісів з потенційними донорами, оскільки прозорість та відкритість керівництва регіону до 

діалогу є сигналами стабільності. 

Таким чином, роль публічного управління у підвищенні інвестиційної привабливості 

регіонів є вирішальною, оскільки саме влада формує середовище, в якому функціонує 

капітал. Необхідним є перехід від моделі «контролю» до моделі «сервісу та партнерства». 

Від цього значною мірою залежить, чи стане регіон точкою зростання, чи залишиться 

депресивною територією. Отже, ефективне публічне управління перетворює регіональні 

ресурси на реальні економічні активи, створюючи умови для сталого саморозвитку громад. 
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ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ТА МІСЦЕВЕ САМОВРЯДУВАННЯ В ПРОЦЕСІ 

ПІСЛЯВОЄННОЇ ВІДБУДОВИ: ІНТЕГРАЦІЯ ПРИНЦИПІВ НАЛЕЖНОГО 

ВРЯДУВАННЯ ЄС В УКРАЇНСЬКУ ПРАКТИКУ ТА УЧАСТЬ ГРОМАДСЬКОСТІ У 

ФОРМУВАННІ ПІСЛЯВОЄННОЇ ПОЛІТИКИ ВІДБУДОВИ 

Післявоєнна відбудова для України є не лише набором інфраструктурних проєктів, а і 

випробуванням для системи публічного управління на здатність забезпечити 

результативність, справедливість і підзвітність у використанні ресурсів. Оскільки 
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відновлення відбувається паралельно з євроінтеграцією, управлінські рішення мають бути 

узгоджені з принципами належного врядування ЄС. Відбудова має ґрунтуватися на потребах, 

плануванні результатів, підзвітності фінансових потоків, прозорості, а також демократичній 

участі й децентралізації [7]. Ця рамка задає орієнтири для того, як саме інтегрувати 

європейські стандарти у державну та муніципальну практику у нашій Державі. 

Методологічно інтеграцію принципів належного врядування доцільно здійснювати 

через підхід SIGMA, у якому принципи публічної адміністрації подані як вимірювані 

критерії якості управління: стратегічне планування, підзвітність, ефективність інституцій, 

якість послуг, прозорість та інші компоненти [7]. У контексті відбудови це означає, що 

«належне врядування» має бути відображене не гаслами, а конкретними процедурами (відбір 

проєктів, закупівлі, моніторинг, контроль виконання, тощо), відповідальними ролями 

виконавців, показниками результативності та механізмами контролю. 

Багаторівневий характер післявоєнного відновлення підсилює роль органів місцевого 

самоврядування: саме на рівні громади відбудова перетворюється на доступність послуг, 

житла, безпеки і соціальної згуртованості. Тому інтеграція принципів ЄС передбачає 

узгодження національних і місцевих політик, чітке розмежування повноважень, фінансове 

забезпечення делегованих функцій та підвищення спроможності муніципалітетів управляти 

проєктами. Стратегічне планування відбудови має бути узгоджене з державними рамками 

регіонального розвитку, зокрема з Державною стратегією регіонального розвитку на 2021–

2027 роки [1]. Це дозволяє уникати фрагментації та забезпечує територіально орієнтований 

підхід. 

Важливим є зв’язок між реформами та фінансуванням. Регламент (ЄС) 2024/792, що 

створює Ukraine Facility, закріплює умовність підтримки (включно з вимогами щодо 

демократії та верховенства права) і містить вимоги прозорості щодо даних про фінансування 

та отримувачів, зокрема через вебпортал та інші формати [5]. Для українських інституцій це 

означає перехід до управління результатами: чіткі цілі, індикатори, строки, верифікація та 

відповідальність за досягнення. 

Операційною рамкою відбудови виступає «План України» в межах Ukraine Facility, 

який поєднує реформаторські кроки з інвестиційними пріоритетами та орієнтацією на 

досягнення вимірюваних результатів [6]. Для публічного управління це означає необхідність 

стандартизації циклу політики і проєкту: визначення пріоритетів на основі потреб, 

оцінювання альтернатив, управління ризиками, прозорий моніторинг, підзвітність, 

результативність, тощо. Саме на цьому рівні принципи належного врядування 

перетворюються на управлінську технологію. 
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Участь громадськості у відбудові виконує основні дві функції. Перша полягає у 

підвищенні якості рішень через локальне знання і зворотний зв’язок, друга забезпечує 

підзвітність і довіру, зменшуючи ризики неефективного використання ресурсів. 

Цифровізація здатна радикально підсилити і прозорість, і участь. Паралельно відбудова 

потребує підвищених стандартів доброчесності. Антикорупційна політика України визначає 

системні орієнтири зниження корупційних ризиків і посилення підзвітності у чутливих 

сферах, зокрема у публічних фінансах і закупівлях [3]. Для муніципального рівня це означає 

вимогу до прозорих критеріїв відбору проєктів, належного документування, внутрішнього 

контролю і відкритих механізмів реагування на порушення, включно з аудиторськими 

перевірками та дисциплінарними процедурами. 

Європейські принципи належного врядування передбачають також стандарти 

«належної процедури» у взаєминах держави та людини. Закон України «Про адміністративну 

процедуру» закріплює процесуальні гарантії (право бути вислуханим, мотивованість 

адміністративного акта, доступ до матеріалів, строки), які критично важливі для відбудови, 

де громадяни постійно стикаються з дозволами, компенсаціями, соціальними виплатами і 

адміністративними послугами [2]. Інституційно це підсилює підзвітність і зменшує ризик 

управлінських помилок. 

Отже, інтеграція принципів належного врядування ЄС у національну практику означає 

не тільки прозорість, але й раціональність: спрямування ресурсів туди, де вони дають 

найбільший суспільний ефект. 

Підсумовуючи варто вказати, що у фокусі апарату публічного управління та органів 

місцевого самоврядування в процесі післявоєнної відбудови мають бути 

реформоорієнтованість, управління результатами і прозорість даних, цифрова підзвітність і 

прозорі закупівлі, а також системна доброчесність і належні процедури у рішеннях органів 

влади із залученням громадськості. Реалізація цих підходів дозволить перетворити 

післявоєнну відбудову на швидкий, ефективний та раціональний процес з належним 

врядуванням та повним дотриманням європейських стандартів. 
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Повномасштабна збройна агресія російської федерації проти України, що триває з лютого 2022 

року, спричинила безпрецедентні виклики для системи публічного управління у сфері соціальної 

політики, актуалізувавши необхідність суттєвого перегляду управлінських підходів і механізмів 

державного реагування. У таких умовах соціальна політика розширила своє функціональне 

призначення: вийшла за межі традиційної компенсаторної соціально-економічної ролі, набула 

системного безпекового значення та перетворилася на один із ключових інструментів публічного 

управління, спрямованих на забезпечення національної стійкості, підтримання соціальної 

згуртованості й збереження людського потенціалу держави. Відповіддю на ці виклики стала 

комплексна інституційно-функціональна трансформація публічного управління соціальною 

політикою, що проявилася у переорієнтації цілей і зміні управлінських пріоритетів, впровадженні 

кризоорієнтованих підходів та посиленні міжінституційної координації з метою адаптації соціальної 

політики до умов тривалої війни, зростання соціальних ризиків і суттєвих ресурсних обмежень. 
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Сучасні воєнні та соціально-економічні реалії зумовлюють потребу в чіткому осмисленні 

сутності соціальної політики та її ролі в системі державного управління. У цьому контексті соціальну 

політику доцільно розглядати як систему узгоджених, цілеспрямованих заходів та логічно 

послідовних управлінських рішень і дій органів державної влади та органів місцевого самоврядування, 

інститутів громадянського суспільства й окремих осіб, що регламентуються відповідними 

нормативно-правовими актами, втілюються в соціальних проектах / програмах та спрямовані на 

забезпечення стабільного розвитку соціальної сфери з метою підвищення суспільного добробуту, 

створення рівних і належних умов для всебічного розвитку та самореалізації творчого соціального 

потенціалу кожного члена суспільства. 

Воєнний стан, продовжений уже 18-тий раз, зумовив глибоку переорієнтацію системи 

публічного управління соціальною політикою України, що виявляється у зміні управлінських 

підходів, інституційної архітектури та механізмів прийняття рішень. Якщо в довоєнний період 

соціальна політика реалізовувалася переважно в умовах відносної стабільності з акцентом на 

регламентовані процедури та довгострокове планування, то з 2022 року публічне управління 

соціальною політикою набуло кризового, адаптивного та мобілізаційного характеру. 

Статистичні показники за 2025 рік свідчать про складну соціально-економічну ситуацію, що 

сформувалася під комплексним впливом війни, інфляційного тиску та регіональних диспропорцій. 

Значна частина населення залишається соціально вразливою, зокрема у питаннях доступу до базових 

товарів і послуг, а також до системи соціальної підтримки. Така ситуація створює тривалі виклики для 

системи публічного управління у сфері соціальної політики та зумовлює необхідність інтеграції 

економічних, демографічних і гуманітарних стратегій у єдиний національний контур соціальної безпеки. 

По-перше, прожитковий мінімум для працездатних осіб у 2025 році становив близько 3 028 грн, 

що покривало лише 55–60% фактичного мінімального споживчого бюджету [1]. Такий розрив між 

офіційними соціальними стандартами та реальними потребами населення свідчить про значну 

невідповідність державних нормативів сучасним економічним умовам. Збереження цієї диспропорції 

призводить до зниження купівельної спроможності громадян, загострює соціальну напругу та 

підкреслює необхідність реформування підходів до визначення прожиткового мінімуму з 

урахуванням реальної вартості життя та регіональних особливостей. 

По-друге, у 2025 році мінімальна заробітна плата в Україні становила 8 тис. грн [1], що частково 

відновлювало соціальні стандарти після кризового 2022 року. З 1 січня 2026 року вона зросла на 647 

грн, демонструючи поступове підвищення соціальних стандартів. Водночас нерівність між регіонами 

та галузями залишається, підкреслюючи необхідність комплексних заходів для вирівнювання доходів і 

забезпечення соціальної рівності. 

По-третє, пенсійне забезпечення охоплює понад 10,5 млн осіб, а середній розмір пенсії у 2025 

році становив близько 5 700 грн [2]. Незважаючи на проведення регулярних індексацій та 
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впровадження механізмів перерахунку пенсій, система залишається фінансово вразливою, оскільки 

ґрунтується переважно на солідарному принципі. В умовах воєнного часу соціально-економічну 

ситуацію додатково ускладнюють несприятливі демографічні тенденції – зокрема, природне 

скорочення чисельності населення (рівень народжуваності становить рекордно низькі 0,9 дитини на 

одну жінку, тоді як показник простого відтворення населення має становити 2,2, і навіть до 

повномасштабного вторгнення він поступово знижувався, досягнувши 1,16 [3]), прогресуюче старіння 

нації та масова еміграція працездатної молоді за кордон (з 2022 року виїхало близько 540 тис. чоловіків 

призовного віку, які, найімовірніше, не повернуться [4]). Це призводить до скорочення робочої сили, 

зростання навантаження на Пенсійний фонд та підвищує ризики його фінансової нестійкості. За 

прогнозами ООН, до 2100 року чисельність населення України може скоротитися до 15,3 млн осіб, що 

робить розвиток накопичувального рівня пенсійної системи одним із ключових пріоритетів державної 

соціальної політики.  

У зв’язку з цим в Україні готується реформа пенсійної системи, яка передбачає заміну нинішньої 

однієї пенсії трьома складовими з метою підвищення справедливості системи та вирівнювання 

розміру виплат, щоб вони залежали від внесків і страхового стажу, а не залишалися нерівними навіть 

за однакових умов: 

– солідарна пенсія – залежатиме від сплачених внесків і страхового стажу; її виплати можуть 

зрости в 1,5–2 рази; 

– професійна (спеціальна) пенсія – замінить чинні спеціальні пенсії для окремих категорій 

громадян; фінансуватиметься за рахунок підвищеного ЄСВ для окремих професій; 

– накопичувальна пенсія – добровільна; додаткові відрахування можна буде здійснювати з 2027 

року. 

По-четверте, через воєнний стан Державна служба статистики України тимчасово не публікує 

офіційних даних щодо безробіття, тому орієнтиром є оцінки дослідницької агенції Info Sapiens [5]. 

Згідно з їхніми даними, у квітні 2025 року рівень безробіття становив 12,1%, що є найнижчим 

показником з початку повномасштабної війни. Як проксі-індикатор рівня бідності використовується 

частка громадян, які змушені економити на харчуванні. У квітні 2025 року цей показник становив 

19,9%, тоді як у 2024 році він був суттєво вищим. Така динаміка пояснюється сповільненням інфляції 

на продовольчі товари та поступовим відновленням ринку праці, хоча купівельна спроможність 

значної частини домогосподарств залишається низькою. 

Таким чином, ключовою ознакою цієї трансформації стало посилення ролі держави як 

координатора та інтегратора соціальних процесів. Центральні органи виконавчої влади, насамперед 

Міністерство соціальної політики України, були змушені оперативно переглядати нормативно-

правову базу, спрощувати адміністративні процедури та забезпечувати безперервність соціальних 

виплат в умовах бойових дій, руйнування інфраструктури та масового переміщення населення. 
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Публічне управління в соціальній сфері дедалі більше базується на принципах антикризового 

менеджменту, оперативного реагування та гнучкого перерозподілу ресурсів. 

Суттєво зросла роль органів місцевого самоврядування як ключової ланки публічного 

управління соціальною політикою. Територіальні громади стали первинним рівнем ідентифікації 

соціальних потреб населення, зокрема внутрішньо переміщених осіб, ветеранів війни, сімей загиблих 

та осіб з інвалідністю. У межах децентралізованої моделі управління громади отримали розширені 

повноваження щодо організації соціальних послуг, розподілу бюджетних коштів та залучення 

недержавних надавачів. Завдяки цьому публічне управління соціальною політикою набуло рис 

багаторівневого та мережевого управління. 

Важливим елементом трансформації стало впровадження партнерської моделі публічного 

управління, що об’єднує державні інститути, органи місцевого самоврядування, громадські 

організації, бізнес і міжнародні структури. В умовах обмежених фінансових і кадрових ресурсів 

держава дедалі частіше виконує роль стратегічного координатора, тоді як безпосереднє надання 

соціальних послуг здійснюється спільно з недержавними організаціями. Такий підхід підвищує 

гнучкість системи, забезпечує швидке реагування на соціальні ризики та дає змогу надавати більш 

адресну підтримку населення. 

Окремої уваги заслуговує трансформація управлінських інструментів у соціальній сфері. 

Впровадження цифрових рішень, зокрема системи «Соціальна громада», електронних реєстрів та 

онлайн-платформ соціальних послуг, стало відповіддю на потребу забезпечення прозорості, 

оперативності та доступності соціальної допомоги. Цифровізація публічного управління дала змогу 

зменшити адміністративні бар’єри, скоротити корупційні ризики та забезпечити безперервне 

функціонування соціальної системи навіть у прифронтових регіонах. 

В умовах війни публічне управління соціальною політикою зазнало змістовної трансформації – 

від утриманської моделі до моделі розвитку людського потенціалу. Управлінські рішення дедалі 

частіше орієнтовані не лише на компенсацію втрат, а й на відновлення працездатності, соціальної 

активності та економічної самостійності громадян. Це проявляється через підтримку 

працевлаштування, професійну перепідготовку, розвиток соціального підприємництва та програми 

реінтеграції ветеранів. 

Одним із найуспішніших прикладів трансформації соціальної політики України у напрямі 

людиноцентричності та партнерської взаємодії стали центри життєстійкості, запроваджені 

Міністерством соціальної політики України з 2023 року. Станом на 2025 рік в Україні функціонувало 

287 таких центрів у 23 областях, а кількість запланованих до відкриття перевищує 300. За півтора року 

роботи центри прийняли понад 1,5 млн відвідувань та провели понад 850 тис. заходів у 225 громадах 

[6]. Найактивніше мережа розвивається у Волинській, Черкаській, Тернопільській та Івано-

Франківській областях, а місто Запоріжжя демонструє успішний приклад комплексного центру, який 
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обслуговує різні цільові групи – від дітей до людей похилого віку. Особлива увага приділяється 

релокованим громадам, зокрема переселенцям із Донецької та Луганської областей, які проходять 

соціальну інтеграцію через діяльність центрів у Києві та центральних регіонах. 

Ці центри є живим прикладом партнерської моделі публічного управління: держава виконує 

роль стратегічного координатора, тоді як місцеві громади, громадські організації та недержавні 

структури безпосередньо надають соціальні послуги. Такий підхід підвищує гнучкість системи, дає 

змогу оперативно реагувати на соціальні ризики та забезпечує адресну підтримку населення, 

формуючи базу для сталого розвитку та післявоєнної відбудови. 

Не менш важливим є пілотний проєкт «Помічник ветерана», спрямований на комплексний 

супровід учасників бойових дій та їхніх сімей у процесі адаптації до мирного життя. Реалізація 

принципу «рівний – рівному» підвищує довіру до соціальних інститутів і сприяє ефективнішій 

інтеграції ветеранів у цивільне життя. 

В умовах війни цифрові платформи стали важливим елементом інфраструктури соціального 

захисту. Всеукраїнська програма ментального здоров’я «Ти як?» та відповідний вебпортал 

забезпечують низькопороговий доступ населення до психологічної допомоги, інформаційних ресурсів 

і сервісів самодопомоги. Завдяки цифровізації розширюється охоплення соціальних послуг, 

зменшується навантаження на інституційні структури та забезпечується підтримка громадян у 

віддалених або небезпечних регіонах. 

Паралельно з державними ініціативами розвиваються громадські волонтерські сервіси, які 

підсилюють соціальну систему «знизу». Яскравим прикладом є проєкт «Як ти, брате?», який поширює 

алгоритми комунікаційної підтримки для цивільних і військових, готує навчальні посібники, 

проводить тренінги та формує спільноти взаємодопомоги. 

Попри значні зусилля держави, система соціального захисту функціонує в умовах обмежених 

фінансових ресурсів, зростання рівня бідності, демографічних втрат і високого навантаження на 

соціальні інститути. Подальша трансформація публічного управління соціальною політикою має бути 

спрямована на оновлення соціальних стандартів, розвиток накопичувальних елементів пенсійної 

системи, посилення адресності соціальної допомоги та інтеграцію соціальної політики з політикою 

зайнятості й економічного відновлення. 

Публічне управління соціальною політикою України в умовах повномасштабної війни 

продемонструвало здатність до адаптації, інституційної гнучкості та інновацій. Соціальна політика 

перетворилася на ключовий елемент національної безпеки, спрямований на збереження людського 

потенціалу та соціальної згуртованості. Подальший розвиток цієї сфери має базуватися на 

людиноцентричному підході, міжсекторному партнерстві та поєднанні кризових рішень із 

довгостроковими стратегіями сталого соціального розвитку. 
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ГАРМОНІЗАЦІЯ ПУБЛІЧНОЇ ПОЛІТИКИ УКРАЇНИ З ПРИНЦИПАМИ 

ДОБРОГО ВРЯДУВАННЯ: ВИКЛИКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ 

У фокусі сучасної адміністративної та політико-управлінської науки «добре 

врядування» постає не як декларація про «кращу державу», а як система процедурних 

гарантій і управлінських стандартів, які зменшують свавілля, підвищують результативність і 

відновлюють довіру. У європейському нормативному полі ця ідея має дві 

взаємодоповнювальні лінії: «добра адміністрація» як право (Article 41 Хартії 

основоположних прав ЄС) [9] та «Better Regulation» як технологія підготовки, реалізації й 

оцінювання рішень на основі доказів [13]. Для України гармонізація публічної політики з 

принципами доброго врядування є не лише вимогою євроінтеграції, а й інструментом 

стійкості під час війни, коли ціна помилки в політиці зростає, а ресурси обмежені. Війна 

створює специфічний «стрес-тест»: держава має діяти швидко, але швидкість не може 

підміняти законність, обґрунтованість, пропорційність і підзвітність. 

Аналітично добре врядування варто трактувати як «інституційну екосистему» 

принципів і механізмів. Рада Європи формулює 12 принципів доброго демократичного 

врядування (участь, чутливість, ефективність, відкритість, верховенство права, етичність, 
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спроможність, інноваційність, довгострокова орієнтація, належне фінансове управління, 

права людини та соціальна згуртованість) [11]. SIGMA/OECD у «Principles of Public 

Administration» інтерпретує ці вимоги як стандарти функціонування центру уряду, 

політикоутворення, державної служби, підзвітності, надання послуг і управління публічними 

фінансами, підкреслюючи вимірюваність прогресу [12]. У площині права ЄС «Європейський 

кодекс належної адміністративної поведінки» конкретизує очікувану поведінку 

адміністрації: неупередженість, пропорційність, обґрунтування рішень і коректність 

процедури [10]. Отже, гармонізація означає зближення не лише «цілей», а й «процесів» — 

від формування проблеми до ex post оцінювання. 

Нормативні передумови для такої гармонізації в Україні посилилися у 2020-х роках. 

Закон України «Про адміністративну процедуру» закладає процедурні гарантії, що є ядром 

доброго врядування: право бути вислуханим, доступ до матеріалів справи, мотивованість 

адміністративних актів, передбачуваність і пропорційність, строки та механізми оскарження 

[1]. У зв’язці із Законом «Про доступ до публічної інформації» [2] та антикорупційним 

законодавством [4] це формує правову рамку прозорості й підзвітності. Не менш важливою є 

кадрова та етична компонента: Закон України «Про державну службу» закріплює принципи 

професіоналізму, політичної неупередженості й доброчесності, без яких процедурні гарантії 

не працюють у щоденній практиці [20]. Інституційні умови доброго врядування 

визначаються «центром уряду» та якістю координації політик: Стратегія реформування 

державного управління на 2022–2025 роки орієнтує на зміцнення спроможності формувати 

та реалізовувати політики, узгоджені з євроінтеграційними зобов’язаннями [6]. Для рівня 

політичного циклу важливим залишається інструмент консультацій з громадськістю, 

інституціоналізований постановою КМУ № 996 [3], однак ключовий виклик — перетворити 

консультації з формальної вимоги на механізм реальної корекції альтернатив. 

Європейський вектор задає Україні більш жорсткі «процедурні очікування», ніж 

традиційна логіка «гармонізації норм». Better Regulation Guidelines Єврокомісії вимагають, 

щоб ініціативи ґрунтувалися на чіткій теорії змін, аналізі проблеми, порівнянні альтернатив, 

оцінюванні витрат і вигод, ризиків та впливів на різні групи, а також на плані моніторингу й 

оцінювання [13]. Регламент (ЄС) 2024/792 про Ukraine Facility посилює результативно-

орієнтовану архітектуру підтримки України і підштовхує до «вбудованої доказовості» у 

відбудовних та інституційних політиках (пріоритезація, прозорість, контроль, оцінка 

досягнення цілей) [14]. Перспективи гармонізації пов’язані не стільки з адаптацією 

термінології, скільки з інституціоналізацією стандартів підготовки та виконання рішень у 

щоденній управлінській практиці. 
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Практичний вимір доброго врядування простежується через кейси, де принципи 

перетворюються на вимірювані результати. Зокрема цифрова держава та сервісна модель 

взаємодії із громадянами. За офіційними підсумками 2025 року, застосунком і порталом 

«Дія» користуються понад 23 млн українців (77% власників смартфонів) [15]. Такий масштаб 

означає, що цифрові рішення стали інструментом реалізації політики і каналом доступу до 

прав, а також створюють нову якість прозорості (трасування заяв, стандартизація процедур). 

Водночас доброчесність цифрового врядування залежить від захисту даних та довіри до 

електронної ідентифікації, що опирається на норми про електронну ідентифікацію та довірчі 

послуги [7] і режим захисту персональних даних [8]. Перспективність цифровізації для 

доброго врядування пов’язана зі спроможністю забезпечувати кіберстійкість, мінімізувати 

«цифрові розриви» та гарантувати недискримінаційний доступ до послуг. 

Другий кейс, який варта розглянути, політика компенсацій за зруйноване житло та 

цифровізація відбудови як перевірка держави на справедливість, пропорційність і 

підзвітність. Закон № 2923-IX визначив правові засади компенсацій і реєстрової фіксації 

пошкоджень/знищення [17]. Станом на 10 грудня 2025 року компенсації у межах програми 

«єВідновлення» отримали 153 477 родин на суму близько 56,997 млрд грн [18]. Цей кейс 

показує, що доброякісна політика відбудови потребує прозорих критеріїв пріоритезації, 

запобігання дублюванню підтримки, належної комунікації та механізмів оскарження. 

Перспективним напрямом є розгортання управління публічними інвестиціями на основі 

даних (зокрема через екосистему DREAM як «єдину точку правди» щодо проєктів), що 

відповідає логіці результативності та контролю, закладеній у Ukraine Facility [14; 19].  

Сукупність викликів гармонізації доцільно групувати навколо трьох «вузлів». Перший 

– процедурний: нестабільність застосування оцінювання впливу, недостатня культура ex post 

оцінювання та ризик формалізації консультацій. Другий – інституційний: нерівномірна 

спроможність органів влади, кадровий дефіцит, фрагментація даних і слабкі горизонтальні 

зв’язки координації. Третій – ціннісно-політичний: війна посилює сек’юритизацію і 

схильність до «закритих» рішень, тому державі необхідно обґрунтовувати обмеження 

прозорості та забезпечувати мінімальні стандарти підзвітності, сумісні з верховенством 

права. Перспективи є відчутними: процедуризація адміністративних рішень [1], цифрові 

платформи як інструменти прозорості та контролю [15; 16; 18], а також зовнішні «якорі» у 

вигляді стандартів SIGMA/OECD і вимог ЄС щодо якості регулювання та результативності 

фінансування [12–14] створюють вікно можливостей для переходу від декларативного до 

інституційно вбудованого доброго врядування. Критичним є забезпечення того, щоб 

гармонізація стала практикою повсякденного урядування — через стандарти доказовості, 
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відкриті дані, реальну участь громадськості та персональну відповідальність за 

мотивованість і якість рішень. 
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ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ ПРОЦЕСАМИ ВІДБУДОВИ: МЕХАНІЗМИ 

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ПРОЗОРОСТІ ТА ПІДЗВІТНОСТІ 

Відбудова України в умовах війни є політикою «надзвичайної складності», де 

одночасно поєднуються логіки кризового реагування, соціальної справедливості та 

довгострокових публічних інвестицій. У такому середовищі прозорість і підзвітність 

перестають бути суто «антикорупційним» гаслом і стають управлінською інфраструктурою 

довіри, без якої неможливі мобілізація внутрішніх ресурсів, легітимність перерозподілу, 

координація донорів та стабільне фінансування. Теоретично прозорість у відбудові доцільно 

трактувати як публічність правил, даних і рішень (що, чому і як фінансується), тоді як 

підзвітність – як здатність суб’єктів політики пояснювати та обґрунтовувати дії, нести 

відповідальність і коригувати рішення на підставі контролю, аудиту та оцінювання. 

Європейський нормативний горизонт підсилює саме таку інтерпретацію: право на належне 

адміністрування (good administration) закріплює процедурні стандарти мотивованості рішень, 

неупередженості та доступу до матеріалів справи [12; 13], а підхід Better Regulation вимагає 

доказовості, оцінювання впливу, консультацій і ex post оцінювання якості політики [14]. 

Українська правова рамка прозорості та підзвітності у відбудові складається з кількох 

взаємопов’язаних блоків. Перший блок – доступ до інформації та відкриті дані як базовий 

стандарт публічності, що забезпечується Законом України «Про доступ до публічної 

інформації» [2] та постановою КМУ № 835, яка визначає вимоги до наборів даних, що 

підлягають оприлюдненню у формі відкритих даних [3]. Другий блок – запобігання корупції 

й конфлікту інтересів (ризики відбудови є високими через великі потоки ресурсів і 

терміновість рішень), де ключовим є Закон України «Про запобігання корупції» [4]. Третій 

блок – правила публічних закупівель як «серцевина» прозорості у витрачанні коштів: Закон 

України «Про публічні закупівлі» задає конкурентні процедури, оприлюднення документів 

та можливість зовнішнього моніторингу [5]. Четвертий блок – державний фінансовий 
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контроль і аудит, які утворюють інституційну «другу лінію оборони»: Закон України «Про 

основні засади здійснення державного фінансового контролю в Україні» визначає 

повноваження органів державного фінансового контролю [6], а Закон України «Про 

Рахункову палату» – засади діяльності вищого органу аудиту в Україні [7]. П’ятий блок – 

адміністративні процедури, які забезпечують процесуальну справедливість під час масових 

рішень (компенсації, дозволи, реєстраційні дії): Закон України «Про адміністративну 

процедуру» формалізує вимоги мотивованості адміністративних актів, доступу до матеріалів, 

права бути вислуханим та оскарження [1]. 

Водночас нормативна рамка сама по собі не гарантує підзвітності. Нормативна рамка 

працює лише за умови наявності операційних механізмів, які «приземлюють» принципи у 

щоденний управлінський цикл відбудови: планування – пріоритезація – фінансування – 

закупівлі – реалізація – моніторинг – аудит – корегування. У цій логіці прозорість має три 

практичні виміри. Першим визначимо прозорість процедур: чіткі критерії відбору і 

пріоритетів, стандартизовані вимоги до документів і строків, типові рішення та публічні 

обґрунтування. Другий вимір – це прозорість даних: відкриті реєстри/переліки проєктів, 

контрактів, платежів, статусів виконання, а також метадані, що дозволяють незалежну 

верифікацію. Третім виміром є прозорість результатів: показники виконання, ефективності 

та справедливості (у кого, де і з яким ефектом змінився доступ до 

житла/послуг/інфраструктури). Саме третій вимір є найскладнішим, адже потребує системи 

моніторингу і оцінювання, сумісної із європейським підходом до policy evaluation [14]. 

Підзвітність у відбудові також має кілька рівнів. На політичному рівні це підзвітність 

уряду і центральних органів виконавчої влади парламенту та суспільству через звітування, 

парламентський контроль і публічну комунікацію рішень. На адміністративному рівні – 

підзвітність за належне виконання процедур: фіксація відповідальних осіб, наявність audit 

trail, внутрішній контроль, перевірки і дисциплінарна відповідальність. На фінансовому рівні 

– аудит і контроль цільового, ефективного та законного використання коштів, включно з 

подальшим відшкодуванням збитків і санкціями у разі порушень. На рівні сервісів – 

підзвітність перед громадянами як отримувачами публічних послуг, що проявляється у 

можливості оскарження, отримання мотивованих рішень та доступності каналів взаємодії [1; 

2]. 

Євроінтеграційний контекст підсилює вимоги до підзвітності через фінансову 

умовність і стандарти контролю. Регламент (ЄС) 2024/792, який створює Ukraine Facility, 

прямо закладає розширені вимоги до контролю, моніторингу, оцінювання, звітності та 

аудиту коштів Союзу, а також до заходів із запобігання шахрайству і розслідувань [15]. 

Практична імплементація цієї логіки проявляється, зокрема, в інституціалізації ролі 
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Держаудитслужби у нагляді за закупівлями, що здійснюються за кошти Ukraine Facility, 

відповідно до рекомендацій Європейської комісії [16]. Додатково, сама архітектура взаємодії 

з ЄС у рамках Facility передбачає фокус на прозорості та підзвітності у виконанні 

інструменту, що фіксується в офіційних матеріалах органів державного контролю [17]. У 

результаті відбудова дедалі більше підпорядковується принципу «funding follows 

accountability»: здатність держави демонструвати контроль і прозорість стає умовою 

безперервності зовнішнього фінансування. 

Операційні механізми прозорості та підзвітності найкраще ілюструються через реальні 

кейси України, де цифрові рішення й правові норми формують практику. Закон України № 

2923-IX визначив правові засади компенсації за пошкоджене/знищене житло та реєстрову 

фіксацію відповідних об’єктів [8]. Програма компенсацій «єВідновлення», яка є одночасно 

соціальною політикою, політикою відновлення житлового фонду та тестом на процедурну 

справедливість. Станом на 10 грудня 2025 року компенсації отримали 153 477 родин на 

загальну суму 56,997 млрд грн, з деталізацією за видами компенсацій [9]. Цей кейс показує, 

що прозорість у відбудові – це не лише оприлюднення агрегованих сум, а й управління 

довірою до критеріїв: хто має право, як верифікуються пошкодження, як запобігається 

дублюванню виплат, як працює оскарження. Підзвітність у такій програмі має дві «технічні 

опори»: по-перше, чіткі адміністративні процедури (мотивованість, строки, право бути 

вислуханим і право на оскарження) [1]; по-друге, контроль і аудит, здатні виявляти 

зловживання без створення бар’єрів для добросовісних отримувачів [6; 7]. 

У воєнній економіці, де значна частка видатків має терміновий характер, ризик 

«ручних» закупівель і завищення цін зростає; тому конкурентні й стандартизовані цифрові 

закупівлі стають ключовим механізмом підзвітності. Саме тому важливо згадати про 

прозорість витрачання коштів через систему публічних закупівель та інструменти е-

каталогів. За офіційними повідомленнями, у січні 2025 року через Prozorro Market державні 

замовники закупили товари широкого вжитку на 16 млрд грн і заощадили майже 2 млрд грн, 

а середній цикл закупівлі скорочується до коротших строків [10]. Це приклад того, як 

технологічний дизайн (стандартизовані специфікації, порівнювані ціни, цифровий слід) 

підсилює «accountability by design». Проте збереження підзвітності вимагає не лише 

відкритості даних, а й активної контрольної спроможності: ризик-орієнтованого 

моніторингу, реагування на сигнали порушень, а також належної інституційної координації 

між замовниками, контролюючими органами і правоохоронною системою [4; 6].  

Відбудова критичної інфраструктури і соціальних об’єктів потребує відмови від 

фрагментації проєктів на користь прозорої пріоритезації, єдиних стандартів опису, 

оцінювання та моніторингу. У цьому сенсі екосистема DREAM і підхід «Single Project 
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Pipeline» інтерпретуються як інституційний інструмент прозорості, що дозволяє уніфіковано 

подавати, пріоритезувати й оцінювати проєкти на національному, регіональному та 

місцевому рівнях [11]. За даними OECD Economic Surveys: Ukraine 2025, станом на кінець 

2024 року в DREAM було зареєстровано 787 проєктів публічних інвестицій вартістю понад 

60 млрд дол. США, значна частина яких фінансується міжнародними організаціями [11]. Це є 

прикладом «прозорості через стандартизацію»: коли всі проєкти описуються в єдиній логіці, 

з’являється можливість порівнюваності, контролю дублювання та відстеження виконання, а 

підзвітність переходить від контролю окремих транзакцій до контролю портфеля 

результатів. Проте ефективність такого механізму прямо залежить від інтеграції з 

бюджетним процесом та кадрової спроможності органів управління проєктами, на що окремо 

вказує OECD у висновках щодо потреби посилення public investment management [11].  

Для досягнення більшої відповідності ЦСР 10 важливо також виокремити післявоєнний 

вимір соціальної політики, який виходить за межі «екстреної допомоги» і переходить у 

режим відновлення людського капіталу та вирівнювання життєвих шансів. По-перше, 

ключовим стає розгортання активної політики зайнятості та економічної інтеграції вразливих 

груп, зокрема ВПО, осіб з інвалідністю, ветеранів і членів їхніх сімей, адже саме трудова 

інклюзія є найстійкішим механізмом зменшення нерівності доходів та залежності від 

трансфертів. По-друге, необхідно посилювати адресність через удосконалення оцінювання 

потреб і міжвідомчу взаємодію реєстрів, щоб соціальна підтримка краще враховувала 

реальний рівень уразливості, а не лише формальний статус; це особливо критично в умовах 

територіально різних цін на житло та послуги, коли однакова сума допомоги дає нерівний 

соціальний ефект. По-третє, з точки зору публічної політики, зменшення нерівності означає і 

стандартизацію якості соціальних послуг у громадах: якщо доступ до кейс-менеджменту, 

психосоціальної підтримки, реабілітації, супроводу сімей з дітьми або правової допомоги 

залежить від «сили» конкретної громади, то нерівність відтворюється інституційно. По-

четверте, у відбудові соціальної сфери принципово важливо, щоб компенсаційні та житлові 

інструменти працювали у зв’язці з соціальними послугами: відновлення житла без підтримки 

працевлаштування, перекваліфікації, доступу до освіти і медичних послуг лише частково 

знижує ризики довгострокової бідності. Нарешті, процедурна справедливість і можливість 

оскарження рішень мають бути не «додатком», а базовою гарантією, що мінімізує 

адміністративну нерівність між тими, хто має кращі інформаційні ресурси, і тими, хто їх не 

має; саме це підсилює довіру до соціальної політики як до чесного механізму солідарності 

під час війни та у фазі післявоєнного відновлення. 

Отже, державне управління відбудовою потребує інституційної моделі, де прозорість і 

підзвітність не додаються «після» реалізації, а вбудовуються «до» і «під час» ухвалення 
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рішень у публічному управлінні. Перспективним є поєднання трьох контурів: правового 

(чіткі процедури, доступ до інформації, антикорупційні обмеження), цифрового (відкриті 

дані, реєстри, електронні закупівлі, системи управління проєктами) та контрольного 

(державний фінансовий контроль, зовнішній аудит, ризик-орієнтований моніторинг, 

донорські вимоги і механізми відшкодування). В умовах війни прозорість і підзвітність є не 

розкішшю, а передумовою стійкості: вони зменшують ризики зловживань, підсилюють 

легітимність перерозподілу й забезпечують відтворення довіри як ключового ресурсу 

відбудови. 
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ПАРТИСИПАТИВНІ МЕХАНІЗМИ В УХВАЛЕННІ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ 

Сучасні організації функціонують у складному та динамічному середовищі, що 

потребує адаптивних і гнучких підходів до управління. Традиційні ієрархічні моделі 

ухвалення рішень поступово поступаються місцем більш відкритим та інклюзивним 

практикам. Однією з таких практик є використання партисипативних механізмів – підходів, 

які передбачають залучення широкого кола стейкхолдерів до процесу формування та 

ухвалення управлінських рішень. 

На міжнародному рівні партисипативне управління вже давно стало важливим 

інструментом для досягнення сталого розвитку.  

Партисипативність базується на принципах демократизації управління, прозорості, 

колективної відповідальності та довіри. У сучасних умовах вона розглядається не лише як 

інструмент підвищення якості рішень, а й як чинник розвитку організаційної культури, 

підвищення мотивації персоналу та зміцнення соціального капіталу організації. 

Партисипативні механізми – це інституційно закріплені або неформальні практики, які 

забезпечують участь працівників, громадськості чи інших зацікавлених сторін у процесі 

управління. У межах цього підходу управління перестає бути виключно функцією 

керівництва та перетворюється на колективний процес співтворення. У 2019 році Рада 

Європи оновила «Кодекс  рекомендованих норм залучення громадськості до процесу 

прийняття рішень». Згідно з його положеннями  розрізняють чотири рівні участі громади: 

інформування, консультування, ведення діалогу та партнерство. [1. c. 82]. 

Партисипативність може проявлятися на різних рівнях – від консультування та збору 

зворотного зв’язку до спільного формування стратегій або делегування повноважень. 

Важливою рисою є те, що ступінь участі може варіюватися залежно від типу організації, 

культури управління та складності рішень. 

https://www.kmu.gov.ua/en/news/derzhaudytsluzhba-kontroliuvatyme-publichni-zakupivli-za-koshty-ukraine-facility-vidpovidno-do-rekomendatsii-ievrokomisii?utm_source=chatgpt.com
https://www.kmu.gov.ua/en/news/derzhaudytsluzhba-kontroliuvatyme-publichni-zakupivli-za-koshty-ukraine-facility-vidpovidno-do-rekomendatsii-ievrokomisii?utm_source=chatgpt.com
https://dasu.gov.ua/en/plugins/userPages/4100?utm_source=chatgpt.com
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Організації, які впровадили партисипативні механізми прийняття рішень, зазвичай 

ухвалюють набір принципів для формування культури участі у їх прийняті. Наявність 

принципів забезпечує те, що будь-які зусилля із залучення працівників характеризуються 

спільним набором цінностей, водночас дозволяючи гнучкість, необхідну для адаптації до 

різних форматів участі. До загальних принципів партисипативності у процесі прийняття 

управлінських рішень у приватному секторі можна віднести наступні [2 c. 21-22]: 

Автентичність - управлінське рішення, що перебуває на розгляді, ще не є остаточно 

ухваленим. Керівництво чітко визначає та заздалегідь комунікує рівень впливу працівників, 

команд або інших заінтересованих сторін на зміст і параметри рішення. 

Підзвітність – керівництво забезпечує відповідність між заявленим рівнем залучення та 

фактичними результатами. За підсумками процесу демонструється, яким чином надані 

пропозиції були враховані або чому окремі з них не були прийняті. 

Інклюзивність – організація докладає всіх обґрунтованих зусиль для залучення до 

обговорення працівників і підрозділів, на яких впливатиме рішення, а також інших 

релевантних внутрішніх чи зовнішніх стейкхолдерів. 

Прозорість – керівництво забезпечує зрозумілість предмета рішення, меж повноважень, 

етапів і процедур його ухвалення, строків, а також наявних обмежень (регуляторних, 

фінансових, стратегічних тощо). 

Забезпеченість ресурсами – для змістовної участі надаються належний час, доступ до 

інформації, аналітичні матеріали та інші необхідні ресурси, що дозволяють учасникам 

формувати обґрунтовані позиції. 

Доброчесність – пропозиції, зауваження та занепокоєння учасників розглядаються 

об’єктивно, без упередженості, з дотриманням професійної етики та корпоративних 

цінностей. 

У практиці управління можна виокремити кілька ключових механізмів участі. 

Передбачають збір думок і пропозицій від працівників або зацікавлених сторін перед 

ухваленням рішення. До них належать опитування, фокус-групи, стратегічні сесії, внутрішні 

обговорення. Вони не гарантують спільного ухвалення рішення, але підвищують 

інформованість керівництва. 

Це механізми, які передбачають залучення учасників до активного обговорення 

альтернатив і формування рекомендацій. Прикладами є робочі групи, крос-функціональні 

команди, фасилітовані стратегічні воркшопи. 

Вищий рівень партисипативності, коли працівникам або командам надається автономія 

у прийнятті рішень у межах визначених повноважень. Такий підхід характерний для 

організацій із гнучкими структурами управління. 
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У цифрову епоху активно використовуються внутрішні онлайн-платформи для збору 

ідей, електронні голосування, системи управління ідеями (idea management systems). Вони 

дозволяють масштабувати участь і забезпечують прозорість процесу. 

У державному секторі та великих корпораціях поширені громадські консультації, 

наглядові ради, дорадчі органи, які представляють інтереси різних груп. 

Застосування партисипативних підходів має низку стратегічних переваг. 

По-перше, підвищується якість управлінських рішень. Залучення різних точок зору 

дозволяє враховувати більше факторів, зменшує ризик когнітивних упереджень та сприяє 

більш збалансованим рішенням. 

По-друге, зростає рівень залученості персоналу. Люди, які мають можливість впливати 

на рішення, відчувають більшу відповідальність за результат, що позитивно впливає на 

мотивацію та продуктивність. 

По-третє, формується культура довіри. Прозорість процесів ухвалення рішень знижує 

рівень внутрішніх конфліктів і сприяє відкритості комунікацій. 

По-четверте, підвищується адаптивність організації. Партисипативні системи швидше 

реагують на зміни середовища, оскільки інформація надходить із різних рівнів і швидше 

обробляється. 

Попри численні переваги, впровадження партисипативних механізмів пов’язане з 

певними викликами. 

Одним із ключових є збільшення часу на ухвалення рішень. Колективні обговорення 

потребують більше ресурсів, що може бути критичним у кризових ситуаціях. 

Іншим викликом є ризик псевдопартисипативності — ситуації, коли участь 

декларується, але фактично не впливає на результат. Це може призводити до зниження 

довіри та демотивації. 

Також існує проблема компетентності учасників. Не всі працівники мають достатній 

рівень експертизи для участі в складних управлінських рішеннях, що вимагає інвестицій у 

розвиток управлінських компетенцій. 

Окремим аспектом є культурні бар’єри. У середовищах із жорсткою ієрархічною 

культурою впровадження партисипативних практик може зустрічати опір як з боку 

керівництва, так і з боку працівників. 

Вплив партисипативності на якість рішень залежить від розподілу релевантної 

інформації та експертизи у вирішенні проблем між керівником і підлеглими. Така модель 

припускає, що участь призведе до кращих рішень, якщо підлеглі володіють відповідною 

інформацією та готові співпрацювати з керівником для ухвалення якісного рішення. Рівень 
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співпраці залежить від того, наскільки підлеглі поділяють робочі цілі керівника та мають із 

ним взаємини взаємної довіри. [3. с. 121].  

Для успішного використання партисипативних механізмів необхідно дотримуватися 

певних умов. 

Насамперед важливо визначити чіткі рамки участі — які рішення є відкритими для 

колективного обговорення, а які залишаються у сфері відповідальності керівництва. 

Другою умовою є розвиток культури відкритості. Без довіри та психологічної безпеки 

працівники не готові відкрито висловлювати свої ідеї та позиції. 

Третьою умовою є наявність ефективної фасилітації. Організація якісного процесу 

обговорення, управління груповою динамікою та конфліктами є критично важливою для 

результативності партисипативних практик. 

Важливу роль відіграє також цифрова інфраструктура, яка дозволяє масштабувати 

участь та забезпечити прозорість процесів. 

Ефективна партисипативність базується на низці принципів належної практики, 

узагальнених міжнародним досвідом, зокрема ОЕСР. Передусім процес участі має мати чітку 

мету й зрозуміле формулювання проблеми, а орган-ініціатор повинен зобов’язуватися 

враховувати результати та звітувати про їх реалізацію. Важливими є прозорість процедур, 

репрезентативність і інклюзивність учасників, доступ до достовірної інформації та 

експертизи. Сам процес має ґрунтуватися на відкритому діалозі, професійній фасилітації та 

достатньому часі для обговорення. Дотримання цих принципів підвищує довіру, якість 

рішень і реальний вплив партисипативних механізмів на управління. [4. с. 16]. 

Партисипативні механізми є важливим інструментом сучасного управління, що 

відповідає викликам складного та невизначеного середовища. Вони сприяють підвищенню 

якості рішень, розвитку організаційної культури, зростанню довіри та залученості 

працівників. 

Водночас партисипативність не є універсальним рішенням і потребує зваженого 

впровадження з урахуванням контексту, культури та стратегічних цілей організації. 

Ефективне використання таких механізмів можливе лише за умови балансу між відкритістю 

та управлінською відповідальністю. 

У перспективі роль партисипативних підходів зростатиме, особливо в умовах 

цифровізації, децентралізації управління та зростання значення людського капіталу. 

Організації, які навчаться ефективно інтегрувати участь у процеси ухвалення рішень, 

отримають конкурентні переваги та підвищать свою стійкість у довгостроковій перспективі. 
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САМОВРЯДУВАННЯ 

Реформа децентралізації в Україні, започаткована після Євромайдану в 2014 році, стала 

одним з ключових елементів модернізації системи державного управління. Вона передбачала 

передачу значних повноважень та ресурсів від центральної влади до органів місцевого 

самоврядування, що сприяло підвищенню ефективності надання послуг населенню та 

зміцненню демократичних інститутів. Згідно з аналізом, децентралізація суттєво підвищила 

стійкість українських громад до викликів, особливо в умовах повномасштабного вторгнення 

Росії в лютому 2022 року. Місцеві органи влади продемонстрували здатність швидко 

реагувати на кризові ситуації, такі як реєстрація внутрішньо переміщених осіб, розподіл 

гуманітарної допомоги та підтримка оборонних зусиль [4]. 

Введення воєнного стану 24 лютого 2022 року, відповідно до Указу Президента 

України № 64/2022, призвело до певних змін у моделях децентралізації. Воєнний стан 

дозволив створення військових адміністрацій на рівні областей, районів та громад, які 

частково замінили функції місцевих рад у зонах підвищеної небезпеки або окупації. Це 

призвело до тимчасової централізації влади, де військові адміністрації отримали розширені 

повноваження для забезпечення національної безпеки та координації ресурсів. Дослідження 

показують, що така централізація була переважно зумовлена вимогами воєнного часу, а не 

політичними мотивами, хоча існують ризики зловживань через широкі правові норми 

воєнного стану. Наприклад, у Харківській області введення військових адміністрацій 
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послабило політичний вплив місцевих рад, але забезпечило оперативне управління в умовах 

бойових дій [7]. 

Незважаючи на виклики, децентралізована система виявилася ефективною. Місцеві 

громади, зокрема в прифронтових регіонах як Сумська, Харківська, Херсонська та 

Запорізька області, продемонстрували самодостатність у вирішенні локальних проблем, 

таких як відновлення інфраструктури та підтримка населення. Децентралізація сприяла 

підвищенню довіри до місцевих органів влади, яка, за опитуваннями, на 2-3 позиції вища, 

ніж до центральних інститутів. Однак воєнний стан призвів до перерозподілу фінансових 

ресурсів, наприклад, переведення «військового» податку на доходи фізичних осіб з місцевих 

бюджетів до державного, що створило напругу між центром та регіонами. 

Таблиця 1 

Зміни в структурі взаємодії влади в Україні під час воєнного стану (2022-2025 рр.) 
№ 

з/п 

Аспекти взаємодії До воєнного стану (2014-

2021) 

Під воєнним станом (2022-2025) 

1 Фінансова автономія 

громад 

Висока (передача ресурсів) Часткова централізація (перерозподіл 

податків) 

2 Повноваження місцевих 

рад 

Широкі (самоврядування) Обмежені в зонах МВА (військові 

адміністрації) 

3 Довіра населення Зростаюча Висока на місцевому рівні, стабільна 

4 Участь у відновленні Локальна ініціатива Координація з центром для безпеки 

Джерело: розроблено автором за даними [1; 2; 3] 

Перспективи післявоєнного відновлення місцевого самоврядування тісно пов'язані з 

продовженням децентралізації. Для успішної реконструкції та європейської інтеграції 

України необхідно зберегти досягнення реформи, такі як автономія громад та партнерство 

між рівнями влади. Експерти наголошують на необхідності впровадження інституту 

префектів для нагляду за законністю, чіткого розмежування повноважень між центром та 

регіонами, а також залучення інвестицій для відновлення. Воєнний досвід показав, що 

децентралізація підвищує стійкість, тому поствоєнна модель повинна передбачати гнучке 

управління ресурсами, посилення громадської участі та адаптацію до нових загроз. Зокрема, 

стратегія регіонального розвитку на 2021-2027 роки має бути оновлена з урахуванням 

воєнних руйнувань, з акцентом на залучення донорської допомоги та приватно-державне 

партнерство. 

Реальні дані за 2020–2025 рр. показують, що довіра до органів місцевого 

самоврядування (голови громад, місцеві ради) справді стабільно висока, але не завжди з 

чітким піком 78–82 %. 

За даними Центру Разумкова (листопад 2025): довіра до мера громади — близько 50 % 

(довіряють 50 %, не довіряють 42 %); до місцевої ради — 49,5 % довіряють, 41 % не 

довіряють. 
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У попередні роки (2021–2024): довіра до голів громад коливалася 47–57 %, до місцевих 

рад — 45–50 %. 

Під час війни довіра до місцевої влади часто вища, ніж до центральної (ВР, уряд), але 

рідко сягає 78–82 % [7] 

У висновку, моделі децентралізації в умовах воєнного стану в Україні поєднують 

елементи централізації для безпеки з збереженням локальної автономії. Досвід свідчить про 

успіх реформи в забезпеченні стійкості, але поствоєнне відновлення вимагає балансу між 

центральним контролем та місцевою ініціативою, з фокусом на демократичні механізми та 

європейські стандарти. Це дозволить не лише відновити зруйноване, але й побудувати більш 

ефективну систему самоврядування. 
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Глобальні виклики, пов’язані зі зміною клімату, цифровізацією, демографічними змінами, 

посиленням територіальних диспропорцій, економічною нестабільністю та безпековими 

загрозами, обумовлюють необхідність переходу від переважно галузевого управління 

розвитком до інтегрованої територіально орієнтованої моделі. Особливого значення це 

набуває для України, де забезпечення сталості регіонального розвитку відбувається 

одночасно з необхідністю подолання наслідків війни, відновлення територій, посилення 

їхньої стійкості та поступової інтеграції до європейського економічного й управлінського 

простору. 

Концептуальною основою сучасного розуміння сталого розвитку залишається Порядок 

денний ООН у сфері сталого розвитку до 2030 року, який передбачає взаємопов’язане 

досягнення економічних, соціальних та екологічних цілей. Цілі сталого розвитку мають 

інтегрований характер, а їх реалізація передбачає участь не лише центральних органів 

державної влади, а й місцевих органів влади, громадянського суспільства, бізнесу, наукового 

середовища та інших зацікавлених сторін [8]. Отже, сталий розвиток не може 

забезпечуватися виключно за рахунок економічного зростання або реалізації окремих 

природоохоронних заходів. Він потребує відповідної системи врядування, спроможної 

узгоджувати різні суспільні інтереси, забезпечувати довгострокове планування, ефективно 

розподіляти ресурси та оцінювати наслідки управлінських рішень. 

За таких умов публічне управління слід розглядати як системоутворюючий чинник 

сталого розвитку регіонів. Його роль полягає не лише у нормативному регулюванні чи 

адмініструванні бюджетних ресурсів, а передусім у формуванні інституційного середовища, 

в якому територіальні соціально-економічні системи здатні використовувати власний 

потенціал, адаптуватися до зовнішніх викликів і забезпечувати належну якість життя 

населення. Саме через механізми публічного управління відбувається трансформація 

загальнодержавних і глобальних пріоритетів сталого розвитку у конкретні регіональні 

стратегії, програми, проєкти та публічні інвестиції. 

В українському законодавстві державна регіональна політика визначається як система 

цілей, заходів, засобів та узгоджених дій органів публічної влади, спрямованих на 

забезпечення високого рівня якості життя населення на всій території України з урахуванням 

природних, історичних, екологічних, економічних, географічних, демографічних та інших 

особливостей регіонів [3]. Такий підхід фактично закріплює принцип територіальної 

диференціації управлінських рішень та засвідчує відхід від універсальної моделі 

регіональної політики, за якої однакові управлінські інструменти застосовуються до 

територій із суттєво відмінними проблемами, ресурсами і можливостями розвитку. 
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Необхідність диференційованого підходу підтверджується і сучасними дослідженнями 

регіонального розвитку. Я. Жовнірчик та О. Мряченко наголошують на необхідності 

врахування специфічних характеристик кожного регіону під час формування цільових 

програм розвитку та пов’язують збалансований регіональний розвиток із ефективним 

використанням інноваційного і виробничого потенціалу, зменшенням міжрегіональних 

диспропорцій та систематичним моніторингом соціально-економічних процесів [2, с. 718–

745]. Відповідно, важливою функцією публічного управління стає не стільки пряме 

вирівнювання всіх територій за уніфікованими показниками, скільки створення умов для 

реалізації їхніх специфічних конкурентних переваг. 

З позицій OECD сучасна регіональна політика повинна базуватися на територіально 

орієнтованому підході (place-based approach — територіально орієнтований підхід), 

відповідно до якого політика розвитку формується з урахуванням особливостей конкретної 

території, її активів, проблем, функціональних зв’язків та інституційної спроможності. 

Рекомендація OECD щодо політики регіонального розвитку визначає її як довгострокову, 

міжсекторальну та багаторівневу політику, спрямовану на підвищення внеску всіх регіонів у 

розвиток країни та зменшення нерівності між територіями і населенням [6]. Отже, об’єктом 

публічного управління повинна бути не лише окрема адміністративно-територіальна 

одиниця, а складна система функціональних взаємозв’язків між громадами, містами, 

сільськими територіями, регіонами та державою. 

У цьому контексті першочерговою функцією публічного управління є стратегічне 

планування регіонального розвитку. Стратегія сталого розвитку регіону повинна 

забезпечувати взаємопов’язаність економічної конкурентоспроможності, соціальної 

згуртованості, екологічної безпеки, просторового розвитку та інституційної спроможності. 

Йдеться про перехід від формального розроблення стратегічних документів до побудови 

повного управлінського циклу: діагностика стану території – визначення проблем і 

потенціалу – формування цілей – визначення індикаторів – ресурсне забезпечення – 

реалізація – моніторинг – оцінювання результативності – коригування політики. 

Державна стратегія регіонального розвитку України на 2021–2027 роки формує 

загальнодержавну рамку такого підходу та визначає генеральний вектор сталого розвитку 

регіонів [4]. В умовах війни її зміст закономірно трансформувався: поряд із традиційними 

завданнями підвищення конкурентоспроможності територій, розвитку людського капіталу та 

територіальної згуртованості посилилося значення безпеки, відновлення пошкодженої 

інфраструктури, повернення населення, адаптації територій до наслідків війни та посилення 

їхньої стійкості. Це означає, що сучасне стратегічне управління регіональним розвитком має 
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поєднувати короткострокове антикризове реагування з довгостроковими орієнтирами 

сталості. 

Другою важливою складовою є забезпечення багаторівневого врядування (multi-level 

governance — багаторівневе врядування). Регіональний розвиток є сферою спільної 

відповідальності держави, регіональних органів влади та органів місцевого самоврядування, 

тому результативність політики значною мірою залежить від якості вертикальної й 

горизонтальної координації. Дослідження OECD свідчать, що посилення повноважень 

регіонального рівня повинно супроводжуватися розвитком інструментів міжурядової 

координації, оскільки неузгодженість дій різних рівнів влади призводить до суперечливості 

політик, дублювання проєктів і неефективного використання ресурсів [7]. Регіональний 

рівень при цьому виконує особливу інтеграційну функцію між національними пріоритетами 

та конкретними потребами територіальних громад. 

Багаторівневе врядування має також горизонтальний вимір. Значна кількість сучасних 

проблем не обмежується адміністративними межами окремої громади чи регіону. 

Транспортна інфраструктура, управління відходами, використання водних ресурсів, охорона 

довкілля, функціонування ринків праці, розвиток агломерацій та реагування на кліматичні 

ризики потребують міжмуніципального, міжрегіонального, а для прикордонних територій — 

транскордонного співробітництва. Тому роль публічного управління полягає у створенні 

організаційних та фінансових механізмів спільного вирішення проблем, для яких масштаб 

окремої адміністративної одиниці є недостатнім [7]. 

Третьою складовою є ресурсне забезпечення сталого розвитку та управління 

публічними інвестиціями. Без зв’язку стратегічних пріоритетів із бюджетним процесом 

регіональні стратегії ризикують залишатися декларативними. OECD рекомендує 

узгоджувати фінансування регіонального розвитку з цілями національної та субнаціональної 

політики, пов’язувати пріоритети регіонального розвитку з бюджетуванням, ефективно 

поєднувати податкові інструменти, трансферти, механізми вирівнювання та фонди 

регіонального розвитку, а також використовувати традиційні й інноваційні джерела 

фінансування [6]. Це принципово важливо для України в умовах значних потреб у 

відновленні та обмеженості публічних ресурсів. 

Наукові дослідження української регіональної економіки також підтверджують 

визначальне значення фінансових механізмів. О. Бородіна, Л. Бурдонос, В. Стеценко та О. 

Ковтун пов’язують перспективи сталого регіонального розвитку з ефективним 

фінансуванням регіональних проєктів, використанням можливостей децентралізації, 

екологізацією економіки та впровадженням підходів смарт-спеціалізації [1, с. 14–26]. При 

цьому фінансова децентралізація сама по собі не гарантує сталості розвитку. Вона повинна 
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доповнюватися спроможністю органів публічної влади визначати пріоритети, готувати якісні 

інвестиційні проєкти, оцінювати їхню соціально-економічну та екологічну результативність і 

забезпечувати прозорість використання коштів. 

Четвертим напрямом є локалізація Цілей сталого розвитку та формування системи 

моніторингу. Особливість сталого розвитку полягає в тому, що національні усереднені 

показники можуть приховувати значні внутрішньодержавні відмінності. OECD встановлено, 

що щонайменше 105 із 169 завдань Цілей сталого розвитку потребують повноцінної участі 

регіонів і міст, оскільки вони безпосередньо пов’язані з публічними послугами, 

інфраструктурою та іншими сферами компетенції субнаціональних органів влади [5, с. 77]. 

Тому оцінювання сталості розвитку повинно здійснюватися не лише на рівні держави, а й на 

рівні окремих територій. 

У цьому аспекті публічне управління має забезпечувати створення регіональних систем 

показників, узгоджених із національними та міжнародними індикаторами ЦСР. OECD 

запропоновано локалізовану систему, що охоплює всі 17 Цілей сталого розвитку та дає змогу 

оцінювати відстань регіонів і міст до визначених цільових значень [5]. Для України розвиток 

подібного підходу дозволив би змістити акцент із контролю виконання окремих заходів на 

оцінювання реальних змін у добробуті населення, економічній стійкості, доступності послуг, 

стані довкілля, енергоефективності та соціальній згуртованості. 

Важливою передумовою цього є розвиток управління на основі даних (data-driven 

governance — управління на основі даних). Цифровізація створює можливість оперативніше 

виявляти територіальні диспропорції, моделювати наслідки управлінських рішень, 

відстежувати реалізацію програм та забезпечувати відкритість інформації про використання 

публічних ресурсів. Водночас цифрові інструменти повинні доповнювати, а не замінювати 

інституційну спроможність. Наявність великих масивів даних не забезпечує автоматичного 

підвищення якості політики, якщо органи влади не мають відповідних аналітичних 

компетентностей і процедур використання доказів під час прийняття рішень. 

П’ятою ключовою функцією публічного управління є залучення зацікавлених сторін і 

спільне вироблення політики. Сучасне регіональне врядування не може будуватися 

виключно на ієрархічній взаємодії адміністративних структур. Населення, підприємства, 

університети, громадські організації та професійні об’єднання є носіями знань про потреби й 

потенціал території. OECD розглядає участь стейкхолдерів як необхідну умову підвищення 

якості регіональної політики, її легітимності, підзвітності та довіри до публічних інституцій 

[6; 7]. Водночас участь повинна мати змістовний характер і передбачати реальний вплив 

отриманих пропозицій на управлінські рішення, а не зводитися до формального проведення 

консультацій. 
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Окремого значення в українських реаліях набуває забезпечення стійкості регіонів 

(regional resilience — регіональна стійкість). Сучасне розуміння сталого розвитку передбачає 

не лише досягнення визначених соціально-економічних та екологічних показників, але й 

здатність територіальних систем протистояти кризам, адаптуватися до змін та 

відновлюватися без втрати довгострокового потенціалу. Рекомендація OECD прямо пов’язує 

регіональну політику з необхідністю реагування на асиметричний вплив глобальних шоків, 

цифрових, демографічних та кліматичних трансформацій і вимагає, щоб інвестиційні 

рішення та управлінські практики були гнучкими, перспективно орієнтованими та здатними 

враховувати майбутні ризики [6]. 

Для України цей аспект має принципове значення. Відновлення регіонів не повинно 

означати механічного відтворення довоєнної структури економіки та інфраструктури. 

Публічне управління має спрямовувати відновлення на створення більш безпечних, 

енергоефективних, технологічних, інклюзивних та екологічно стійких територій. Відповідно, 

оцінювання проєктів відбудови доцільно здійснювати не лише за швидкістю реалізації або 

вартістю, а й за їхнім внеском у довгострокову конкурентоспроможність регіону, людський 

капітал, доступність публічних послуг, скорочення ресурсомісткості та зменшення майбутніх 

ризиків. 

На нашу думку, подальше посилення ролі публічного управління у забезпеченні 

сталого розвитку регіонів України має здійснюватися за такими взаємопов’язаними 

напрямами: 

1. інституціоналізація територіально орієнтованого підходу з диференціацією 

інструментів регіональної політики відповідно до функціонального типу, потенціалу та 

проблем конкретної території; 

2. поглиблення багаторівневої координації, зокрема узгодження державних, 

регіональних і місцевих стратегій, програм та інвестиційних планів; 

3. забезпечення прямого зв’язку між стратегічними цілями та фінансуванням, за якого 

бюджетні видатки і публічні інвестиції розглядаються як інструменти досягнення 

вимірюваних результатів розвитку; 

4. формування регіональних систем моніторингу Цілей сталого розвитку, що 

поєднують економічні, соціальні, екологічні, просторові та інституційні індикатори; 

5. підвищення аналітичної, проєктної та цифрової спроможності органів публічної 

влади, особливо на субнаціональному рівні; 

6. розширення змістовної участі громадян, бізнесу, науки та громадянського 

суспільства у стратегуванні, розподілі ресурсів і оцінюванні результатів регіональної 

політики; 
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7. інтеграція принципів стійкості у відновлення регіонів, що передбачає врахування 

безпекових, кліматичних, демографічних, енергетичних та економічних ризиків у 

довгостроковому плануванні. 

Таким чином, публічне управління є не допоміжним, а визначальним інституційним 

механізмом забезпечення сталого розвитку регіонів. Його ефективність визначається 

здатністю публічної влади перетворювати стратегічні орієнтири на узгоджені рішення, 

забезпечувати координацію між рівнями управління, концентрувати ресурси на пріоритетних 

напрямах, формувати партнерства та оцінювати фактичний вплив реалізованої політики на 

розвиток територій. В умовах зростання просторової диференціації та асиметричного впливу 

криз універсальні управлінські рішення втрачають ефективність, а основою регіональної 

політики має стати територіально орієнтоване, адаптивне та доказове врядування. 

Для України посилення цієї ролі безпосередньо пов’язане з процесами відновлення, 

європейської інтеграції та модернізації системи публічного управління. Сталий розвиток 

регіонів повинен розглядатися не як повернення до попередньої траєкторії соціально-

економічного розвитку, а як формування нової якості територіальних систем — більш 

стійких до криз, конкурентоспроможних, інклюзивних та екологічно відповідальних. Саме 

спроможне публічне управління здатне забезпечити поєднання цих складових і перетворити 

відновлення регіонів на основу довгострокового сталого розвитку держави. 
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ЧАС ВІЙНИ 

Україна отримала статус кандидата на членство в ЄС у червні 2022 року, що обумовило 

синхронізацію низки політик, в тому числі посилення вимог щодо боротьби з корупцією. В 

умовах повномасштабної російсько-української війни це питання набуло особливого 

значення не лише для політики, а й для національної безпеки, оскільки прозорість 

використання західної допомоги є запорукою подальшої підтримки. Європейський Союз 

неодноразово наголошує, що ефективна протидія корупції є однією з головних умов 

євроінтеграції України. Антикорупційна стратегія розглядається як «ключова складова як 

подолання корупції та інтеграції України з ЄС , а просування реформ у цій сфері – 

«ключовий аспект на шляху до вступу в ЄС [1]. 

Формування НАБУ та САП було не просто внутрішньою ініціативою, а 

фундаментальною умовою західних партнерів для надання фінансової допомоги та 

безвізового режиму з ЄС. Для початку важливо розуміти, що створення цих органів 

відбулося після Революції Гідності у 2014-2015 роках. ЄС та МВФ вимагали створення 
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автономної екосистеми, яка могла б розслідувати справи проти «недоторканних» посадовців, 

оскільки старі правоохоронні органи (МВС, СБУ, Прокуратура) вважалися занадто 

політизованими. 

Основні вимоги ЄС до таких органів: 

– інституційна незалежність: відсутність впливу з боку Президента, Уряду чи 

Парламенту; 

– прозорий відбір керівництва: використання конкурсних комісій за участі 

міжнародних експертів; 

– процесуальна автономія: можливість САП самостійно керувати розслідуваннями 

НАБУ без втручання Генпрокурора. 

У звіті Єврокомісії щодо України за 2025 рік, оприлюдненому 4 листопада 2025 року, 

наголошується на необхідності переходу України від ситуативних антикорупційних рішень 

до системної, послідовної та проактивної політики. Єврокомісія відзначає важливість 

повноцінного виконання Антикорупційної стратегії на 2021–2025 роки та Державної 

антикорупційної програми на 2023–2025 роки, а також підкреслює ключову роль прозорої та 

інклюзивної розробки нових стратегічних документів на період 2026–2030 років [2]. 

У звіті Європейської комісії зазначається, що Україна має помірний рівень підготовки у 

сфері протидії корупції, а прогрес у 2024–2025 роках був обмеженим. Водночас 

спеціалізовані антикорупційні органи – Національне антикорупційне бюро України, 

Спеціалізована антикорупційна прокуратура та Вищий антикорупційний суд – продовжували 

виконувати свої повноваження, посилюючи розслідування, обвинувачення та ухвалення 

рішень у справах щодо корупції високопосадовців. Натомість діяльність інших 

правоохоронних органів у цій сфері характеризується стагнацією. Загалом звіт констатує, що 

інституційна система протидії корупції в Україні загалом залишається ефективною, а 

спеціалізовані органи, зокрема Національне антикорупційне бюро України, Вищий 

антикорупційний суд та Національне агентство з питань запобігання корупції, виконують 

свої функції належним чином.  

Особливе занепокоєння ЄС викликали законодавчі зміни, ухвалені в липні, які 

тимчасово послабили гарантії незалежності НАБУ та САП і поставили їхню діяльність під 

контроль Генерального прокурора. Хоча після протестів громадськості та реакції 

міжнародних партнерів незалежність цих інституцій була відновлена, такі події поставили 

під сумнів сталість антикорупційних реформ. Сам президент Зеленський підкреслював, що 

ухвалений у липні 2025 року закон про повернення повноважень НАБУ і САП «гарантує 

відсутність будь-яких зовнішніх втручань у роботу цих органів» та посилює їх незалежність. 

Також, у звіті вказується на ризики, пов’язані з ініціативами щодо обмеження доступу до 
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публічних реєстрів і послаблення кримінальної відповідальності за корупційні 

правопорушення. 

Єврокомісія звертає увагу на зростання тиску на антикорупційні органи та громадські 

організації з боку державних інституцій, зокрема через кримінальні провадження. Крім того, 

серйозною проблемою залишаються процесуальні затримки у розгляді справ високого рівня 

та недосконалість механізмів строків давності. Окремо наголошується на необхідності 

посилення ролі Національного агентство з питань запобігання корупції у виявленні 

необґрунтованих активів [3]. 

В умовах повномасштабної агресії діяльність антикорупційних органів 

трансформувалася. Пріоритет змістився з загальної бюрократичної корупції на сектори, що 

критично впливають на обороноздатність. Зокрема в 2024 році діяльність НАБУ та САП 

суттєво змістилась в бік оборонної сфери, що зумовлено критичною важливістю прозорого 

використання ресурсів для національної безпеки. Лише протягом року було ініційовано 

понад 90 кримінальних проваджень, що стосуються зловживань у закупівлях боєприпасів, 

пального та речового майна для Збройних Сил. Розслідування таких справ є не лише 

питанням правосуддя, а й інструментом збереження довіри західних союзників, які 

забезпечують військову допомогу Україні.  

Іншим стратегічним напрямком став моніторинг коштів, спрямованих на відновлення 

зруйнованої інфраструктури та захист об’єктів енергетики. В умовах постійних атак на 

енергосистему, ефективний контроль за цільовим використанням бюджетних та донорських 

коштів є запорукою виживання цивільного сектору. Антикорупційні органи фокусуються на 

запобіганні «схемам» у тендерах на будівництво захисних споруд, що прямо відповідає 

вимогам ЄС щодо прозорості процесів відновлення. Найбільшим викликом для 

антикорупційної системи України у 2025 році стало розкриття масштабної схеми в 

державному секторі енергетики, відомої під кодовою назвою «Операція Мідас».  Також 

резонансна справи проти високопосадовців, зокрема кейс екс-голови Верховного Суду 

Всеволода Князєва, стали потужним сигналом для українського суспільства та міжнародної 

спільноти. Для Європейської Комісії ці справи  стало лакмусовим папірцем. У звітах ЄС за 

2025 рік наголошується, що саме такі розслідування, де фігурують «наближені до влади 

особи», підтверджують реальну відповідність України критеріям Копенгагена щодо 

верховенства права. Ці розслідування продемонстрували, що статус «недоторканних» у 

системі правосуддя поступово нівелюється. Для європейської інтеграції це є ключовим 

індикатором, оскільки незалежний та доброчесний суд є фундаментом для захисту інвестицій 

та верховенства права. 
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За даними Transparency International, Україна отримала 36 балів із 100 у CPI-2025 і 

посіла 104-те місце серед 182 країн, що хоча й незначно покращило показник, все ще 

свідчить про високі корупційні ризики та низький рівень довіри до публічних інститутів. 

Показники CPI використовують як орієнтир для оцінювання ефективності антикорупційної 

політики та є одним із джерел, на які орієнтується European Commission у своїх звітах щодо 

прогресу України на шляху до ЄС [4]. Таким чином Україна повторила свій результат СРІ-

2023. Проте якіснішому прориву завадило суттєве гальмування євроінтеграційних реформ та 

виконання міжнародних зобов’язань, які залишаються основними драйверами змін у країні. 

Transparency International Ukraine попереджає: нинішній результат є «авансом» владі від 

суспільства та міжнародних партнерів, а не наслідком сталої державної політики. 

Однак робота продовжується, оскільки готується антикорупційна стратегія 2026–2030 

— це наступний стратегічний державний документ у сфері запобігання та протидії корупції, 

який готується на зміну документам 2021–2025 років. Його розробка координується НАЗК у 

широкому діалозі з громадськістю, експертами та міжнародними партнерами. Стратегія вже 

пройшла 26 тематичних громадських обговорень і була надіслана на погодження у січні 2026 

року в рамках подальшого затвердження урядом та парламентом. 

Основні цілі нового документа: 

– забезпечити системний, проактивний та ефективний підхід до антикорупційної 

політики з фокусом на запобігання та мінімізацію корупції у стратегічно важливих секторах 

України;  

– підсилити інституційну спроможність та незалежність антикорупційної системи через 

посилення ролі НАЗК та інших органів;  

– використовувати сучасні цифрові інструменти та аналітику для раннього виявлення 

ризиків і порушень; 

– сконцентрувати зусилля на високоризикових секторах, зокрема у сфері оборони, 

реконструкції та публічних закупівель [5]. 

НАБУ і САП є ключовими партнерами Антикорупційної ініціативи ЄС в Україні 

(EUACI), а посилення спроможності цих інституцій залишається одним із пріоритетів 

програми. У підсумку Європейська комісія рекомендує Україні не допустити згортання 

досягнутих реформ, зберегти незалежність антикорупційних інституцій, розширити 

повноваження НАБУ щодо високоризикових посад, посилити автономію САП, удосконалити 

перевірку декларацій та збільшити спроможність ВАКС. Реалізація цих рекомендацій 

розглядається як ключова умова подальшого просування України на шляху до членства в 

Європейському Союзі. 
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ІМПЛЕМЕНТАЦІЯ СТАНДАРТІВ ЄС У СФЕРІ ТРАНСПАРЕНТНОСТІ ПУБЛІЧНИХ 

ФІНАНСІВ В КОНТЕКСТІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СТАЛОГО РОЗВИТКУ УКРАЇНИ 

Україна перебуває у важливому етапі інтеграції до Європейського Союзу. 

Транспарентність публічних фінансів виявилася не просто інструментом контролю громадян 

над своїм урядом, а й вирішальним елементом, який об'єднує країну та сприяє економічному 

зростанню. Прозорість державних фінансів допомагає запобігти корупції та гарантує, що 

кошти витрачаються у стратегічно важливих сферах, включаючи енергетичний сектор, 

навколишнє середовище, а також розвиток людей. 4 листопада 2025 року Європейська 

Комісія опублікувала Звіт у рамках свого Пакету розширення, і Україна отримала найвищий 

рейтинг у сфері управління державними фінансами за останні три роки, що демонструє, що 

країні вдалося перейти від кризового бюджетування до впровадження довгострокових 

реформ [1]. 

Тому дослідження повинне бути спрямоване на комплексний аналіз процесу 

впровадження стандартів ЄС щодо прозорості фінансів, оцінку їхнього впливу на 

макроекономічну стабільність та розробку рекомендацій для посилення інституційної 

спроможності України в умовах післявоєнного відновлення.  

Протягом останніх двох років Європейський Союз завершив масштабну реформу Пакту 

стабільності та зростання, яка безпосередньо впливає на вимоги до України як кандидата на 

https://www.euam-ukraine.eu/ua/news/latest-news/war-against-corruption-is-a-priority-on-ukraine-s-way-to-eu-membership/
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https://nazk.gov.ua/uk/novyny/zvit-evrokomisii-2025-otsinka-progresu-ukrainy-u-sferi-zapobigannya-ta-borotby-z-koruptsieyu/
https://nazk.gov.ua/uk/novyny/zvit-evrokomisii-2025-otsinka-progresu-ukrainy-u-sferi-zapobigannya-ta-borotby-z-koruptsieyu/
https://ti-ukraine.org/research/indeks-spryjnyattya-koruptsiyi-2025/
https://ti-ukraine.org/research/indeks-spryjnyattya-koruptsiyi-2025/
https://nazk.gov.ua/uk/antykoruptsiyna-strategiya/antykoruptsiyna-strategiya-na-2026-2030-roky


300 

вступ. Ключовим юридичним актом стала Директива Ради (ЄС) 2024/1265 від 29 квітня 2024 

року, що змінила засадничу Директиву 2011/85/ЄС щодо вимог до бюджетних структур 

держав-членів. Ці зміни спрямовані на створення простішої, прозорішої та ефективнішої 

системи економічного нагляду [2]. 

Одним із найважливіших нововведень є обов’язкове включення кліматичних ризиків у 

середньострокове бюджетне планування. Держави зобов’язані публікувати дані про умовні 

зобов’язання, пов’язані з природними катастрофами та кліматичними шоками. Крім того, 

Директива посилює роль незалежних фіскальних інституцій, які тепер повинні не лише 

оцінювати прогнози, а й проводити ex-post аналіз бюджетної політики. Для України це 

означає необхідність трансформації Рахункової палати та створення потужного аналітичного 

центру, здатного до незалежного фіскального моніторингу. 

Паралельно з цим, у 2025 році значного прогресу набула ініціатива EPSAS 

(Європейські стандарти бухгалтерського обліку в державному секторі). Звіт Комісії від 

грудня 2025 року вказує на те, що середня зрілість державного обліку в ЄС на основі 

нарахування досягла 66% для центральних урядів та 73% для місцевих. Україна, 

імплементуючи ці норми, поступово переходить від касового методу до обліку за 

нарахуванням, що дозволяє отримати реальну картину активів та зобов’язань держави [3]. 

В контексті забезпечення сталого розвитку України іншим важливим показником є 

бюджетне планування. Бюджетний процес в Україні у 2025 році вперше за час 

повномасштабного вторгнення відбувався на основі середньострокової Бюджетної декларації 

на 2025–2027 роки. Це дозволило забезпечити транспарентність очікуваних ресурсів у 

критичних сферах. Державний бюджет 2025 року, прийнятий 19 листопада 2024 року, заклав 

доходи на рівні 2,3 трлн грн та видатки близько 3,9 трлн грн. 

Особливістю бюджету 2026 року, проєкт якого було схвалено у вересні 2025 року, є 

його консервативність та орієнтація на власні ресурси. Загальні видатки заплановані на рівні 

4,8 трлн грн, що на 415 млрд грн більше, ніж у 2025 році. Важливо, що 2,8 трлн грн (27,2% 

ВВП) спрямовано на оборону та безпеку. Прозорість цих видатків забезпечується через 

спеціальні механізми контролю, погоджені з міжнародними донорами (USAID, Світовий 

банк) [4]. 

Таблиця 1 

Основні макроекономічні показники бюджетного планування України протягом  

2022-2027р. 
Показник 2022 2023 2024 2025 

(план) 

2026 

(прогноз) 

2027 

(прогноз) 

Номінальний ВВП, млрд грн 5239 6538 7485 8466 10123 11783 

Реальний ВВП, % зміни -28.8 5.3 3.5 2.7 7.5 6.2 

Індекс споживчих цін (середній), % 20.2 12.8 8.5 9.7 9.9 8.0 

Обмінний курс (середній), UAH/USD 32.3 36.6 40.8 45.0 46.5 46.4 

Дефіцит бюджету, % ВВП 17.6 20.6 20.6 18.2 10.3 6.7 

Джерело: розроблено автором за даними [5] 
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Згідно з даними Звіту про інвестиційний клімат 2025, Україна досягла значного успіху 

в цифровізації бюджетного процесу. Система DREAM (Digital Restoration Ecosystem for 

Accountable Management) станом на 2026 рік стала основним інструментом прозорості 

відбудови, об’єднуючи дані про 195 проектів та програм загальною вартістю 12,6 трлн грн. 

Це дозволяє уникати дублювання фінансування та забезпечує прямий доступ громадян до 

інформації про витрачання коштів на рівні громад. 

Ефективність управління публічними фінансами в контексті сталого розвитку 

безпосередньо залежить від впровадження інструментів "зеленого" фінансування. 4 грудня 

2025 року в Києві було офіційно запущено Платформу фінансування сталого розвитку, яка 

стала національним координаційним механізмом для мобілізації ресурсів на «зелене» 

відновлення. Платформа включає чотири тематичні групи: нефінансова звітність (ESRS), 

таксономія ЄС, ESG-бенчмарки та сталі фінансові інструменти. У бюджеті 2026 року вперше 

застосовано елементи «зеленого бюджетування», де енергетика отримала найбільшу частку 

публічних інвестицій для переходу на відновлювані джерела. Зокрема, передбачено 

фінансування децентралізованої генерації та відновлення мереж на суму понад 1,4 млрд євро 

в межах гарантій ЄС [6]. 

Важливим аспектом забезпечення фіскальної стійкості на регіональному рівні є 

фінансова децентралізація. Станом на 1 січня 2025 року в Україні налічувалося 1952 місцеві 

бюджети. Реформа децентралізації забезпечила зростання доходів місцевих бюджетів у 2025 

році на 13,4%, що склало понад 491 млрд грн податкових надходжень (табл. 2). Проте рівень 

прозорості залишається нерівномірним. За даними програми «Transparent Cities», середня 

прозорість у сфері бюджетів та закупівель серед 100 найбільших міст у 2024 році становила 

лише 39,6% [7]. 

Таблиця 2 

Доходи місцевих бюджетів України у 2025 році (основні джерела) 

Джерело доходу Сума, млрд 

грн 

Зміна до 

2024 р., % 

ПДФО 300,3 + 16,6  

Єдиний податок 76,4 +10,5 

Податок на майно 58,3 +16,1 

Акцизний податок 1,9 +13,7 

Екологічний податок 1,6 +7,3 

Джерело: розроблено автором за даними [7] 

Ефективність вищезгаданих інституційних змін нерозривно пов’язана з успіхами в 

антикорупційній сфері та цифровізації. У 2025 році Україна покращила свій результат в 

Індексі сприйняття корупції, додавши +1 бал (загалом 36 балів), що дозволило посісти 104 

місце серед 182 країн. Це стало результатом стабільної роботи НАЗК, НАБУ та САП, а також 

запуску інституту лобіювання та реформи управління арештованими активами. У сфері 
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відкритих даних Україна піднялася на 3-тє місце в ЄС (Open Data Maturity 2024) з 

результатом 97%. Це досягнення є критичним для забезпечення прозорості використання 

коштів Ukraine Facility. У 2025 році було успішно виконано 23 кроки реформ, передбачених 

Планом України, з яких 5 стосувалися боротьби з корупцією, а 4 — управління державними 

фінансами [8]. 

На основі проведеного дослідження пропонується наступний комплекс заходів для 

посилення транспарентності публічних фінансів у контексті сталого розвитку: 

1. Інституціоналізація Незалежної фіскальної інституції. Відповідно до Директиви 

2024/1265/ЄС, необхідно надати Рахунковій палаті законодавчо закріплені повноваження 

щодо ex-post оцінки макроекономічних та бюджетних прогнозів. Це забезпечить 

об’єктивність середньострокового планування та зменшить політичний вплив на бюджетний 

процес . 

2. Міністерству фінансів слід прискорити імплементацію дорожньої карти переходу на 

бухгалтерський облік за нарахуванням. Це дозволить отримати реальну картину активів та 

зобов’язань держави, що є критичним для планування витрат на відновлення зруйнованої 

інфраструктури . 

3. Поглиблення «зеленого бюджетування». Запровадити обов’язкове маркування 

бюджетних видатків за їхнім впливом на довкілля. Це дозволить відстежувати ефективність 

використання коштів та звітувати перед міжнародними донорами про внесок у кліматичну 

нейтральність . 

4. Підвищення прозорості на рівні громад. Зробити обов’язковим проведення онлайн-

трансляцій бюджетних слухань та публікацію звітів про використання коштів через систему 

DREAM для всіх проєктів відбудови. Слід стимулювати створення підрозділів внутрішнього 

аудиту в муніципалітетах через механізми державної підтримки.    

Таким чином, імплементація стандартів ЄС у сфері транспарентності публічних 

фінансів є не просто технічним процесом адаптації законодавства, а стратегічним вектором 

забезпечення сталого розвитку України. Станом на сьогодні Україна продемонструвала 

вражаючу стійкість та відданість реформам, навіть в умовах триваючої військової агресії. 

Перехід до середньострокового планування, запуск Платформи фінансування сталого 

розвитку та лідерство у відкритих даних створюють міцний фундамент для залучення 

приватних та публічних інвестицій. Перспективними напрямками для майбутніх досліджень 

стануть пошук шляхів імплементації запронованих заходів для посилення транспарентності 

публічних фінансів з врахуванням активної цифровізації та умов військового конфлікту. 
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ВІД СВІТОВИХ ПРАКТИК ДО УКРАЇНСЬКИХ ІННОВАЦІЙ: ШТУЧНИЙ 

ІНТЕЛЕКТ У ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ УКРАЇНИ СЬОГОДНІ ТА ЗАВТРА 

Глобальна архітектура публічного управління у 2026 році зазнає фундаментальних змін 

під впливом штучного інтелекту (ШІ). Технологія перестала бути лише інструментом 

автоматизації рутинних процесів і перетворилася на інтелектуальний операційний шар 
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уряду. Для України, яка з 2019 року послідовно будує «державу у смартфоні», наступним 

логічним етапом еволюції є перехід до концепції «агентивної держави» (Agentic State) [5]. Ця 

модель передбачає зміну ролі держави з пасивного надавача послуг на активного 

інтелектуального партнера, здатного передбачати потреби громадян та діяти проактивно [6]. 

Світові практики впровадження та регулювання ШІ. Сучасний досвід провідних 

цифрових економік демонструє різноманітність підходів до врядування ШІ. Найбільш 

значущим законодавчим проривом початку 2026 року стало набуття чинності «Рамкового 

закону про розвиток штучного інтелекту та встановлення довіри» у Південній Кореї 22 січня 

2026 року [4]. Південнокорейська модель базується на філософії «інновації насамперед», що 

дозволяє розробникам впроваджувати системи без попереднього схвалення регулятора, 

окрім випадків «ШІ з високим рівнем впливу» у медицині, фінансах та енергетиці. Закон 

також запровадив обов’язкове маркування синтетичного контенту цифровими водяними 

знаками для запобігання дезінформації. 

Інші країни-лідери також демонструють зрілі кейси застосування ШІ в публічному 

секторі. Сінгапур використовує національну систему ідентифікації SingPass як фундамент 

для персоналізованих сервісів, де ШІ-агенти забезпечують безшовну інтеграцію послуг [5]. 

Велика Британія у 2025–2026 роках масштабувала інструменти «Minute» (автоматичне 

протоколювання засідань для 1000 посадовців) та «Extract» (швидка обробка дозвільних 

документів у будівництві) [2]. Уряд США, згідно з аналізом 2026 року, розгорнув понад 3000 

проєктів на основі ШІ, зокрема у сферах охорони здоров’я ветеранів (система VA для 

скорочення черг) та прикордонного контролю. ОАЕ реалізують стратегію «AI Strategy 2031», 

яка передбачає 100% залучення ШІ для аналізу державних даних та надання сервісів [5]. 

Міжнародні звіти, зокрема International AI Safety Report 2026, наголошують на 

важливості контролю над «reasoning models», здатними до складних автономних міркувань 

[3]. 

Україна в глобальному врядуванні ШІ. Успіхи України отримали міжнародне визнання 

у січні 2026 року, коли представники країни увійшли до рейтингу «Government AI 100» від 

платформи Apolitical. Михайло Федоров — нещодавно призначений Міністр оборони 

України, якого широко визнають за створення однієї з найсучасніших цифрових держав світу 

в умовах воєнного часу. На своїй попередній посаді Міністра цифрової трансформації він 

був рушійною силою впровадження штучного інтелекту в державні послуги з амбіцією 

перетворити Україну на «агентську державу». Валерія Іонан була відзначена у категорії 

«Впровадження та прийняття ШІ» за розвиток екосистеми Дія, а Олександр Борняков — у 

категорії «Управління та регулювання ШІ» за розбудову режиму Diia.City та координацію 

кластеру Brave1. Включення українських лідерів до цього списку поруч із представниками 
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Сінгапуру та Франції підтверджує, що Україна формує світові стандарти цифрової стійкості 

[1]. 

Концепція «Агентивної держави» в Україні. Агентивна модель управління базується на 

тому, що ШІ-агенти діють від імені громадян, з'єднуючи національні системи з 

індивідуальними потребами. Згідно з візією Міністерства цифрової трансформації, ця модель 

має чотири визначальні характеристики [5]: 

1. Гіперперсоналізація: автоматична адаптація сервісів під контекст конкретного 

користувача (наприклад, різні сценарії підтримки для ветерана та багатодітної матері). 

2. Самокомпозиція (Self-Composition): динамічне збирання комплексних рішень із 

розрізнених сервісів різних міністерств на основі єдиного запиту громадянина. 

3. Передбачення (Anticipation): здатність системи ідентифікувати потребу громадянина 

ще до того, як він офіційно звернеться по допомогу (наприклад, автоматичне нарахування 

субсидій при зміні фінансового стану). 

4. Мультимодальність: можливість безперервної взаємодії з державою через текст, 

голос або візуальні інтерфейси із повним збереженням контексту діалогу. Практичним 

втіленням цієї концепції є асистент «Дія.AI», який уже обробляє понад 200 типів послуг і 

автоматизує до 70% юридичної роботи у відомстві. 

Суверенна мовна модель та національна безпека. Ключовим інструментом 

забезпечення цифрового суверенітету є розробка національної великої мовної моделі (LLM) 

на базі архітектури Google Gemma [8]. Спільно з компанією «Київстар» ведеться робота над 

створенням верифікованого датасету, що включає державні архіви та наукові тексти. У січні 

2026 року було представлено спеціалізований український токенізатор, який дозволяє моделі 

обробляти українську мову швидше та якісніше за глобальні аналоги. Бета-тестування 

національної LLM заплановано на весну 2026 року, а її назву обирають українці через 

голосування в застосунку «Дія» [8]. 

Defense Tech як локомотив трансформації. Оборонний сектор став головним 

майданчиком для апробації ШІ-рішень. У 2025 році українські defense-tech стартапи 

залучили рекордні 129 млн дол. інвестицій, що становить третину всіх ранніх інвестицій у 

цій сфері в Європі. Платформа «AI Dataroom», створена Brave1 спільно з Palantir, надає 

розробникам доступ до анонімізованих даних реальних бойових дій для навчання алгоритмів 

комп’ютерного зору та автономної навігації [7]. 

Режим Diia.City 2.0 трансформується в інструмент активної індустріальної політики, 

фокусуючись на hardware-рішеннях, робототехніці та мікроелектроніці [6]. Стратегічною 

ціллю є локалізація виробництва чіпів 20–120 нм, необхідних для масового випуску систем 
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РЕБ та сенсорів. Водночас Україна залишається відданою демократичним цінностям, що 

підтверджено підписанням Рамкової конвенції Ради Європи про ШІ. 

Висновки. Україна будує інтелектуальну модель врядування, де ШІ є архітектурним 

ядром держави. Поєднання агентивних сервісів, суверенної мовної моделі та потужного 

оборонно-технологічного сектору створює унікальний фундамент для перемоги та 

майбутнього економічного процвітання. Пріоритетом до 2030 року залишається вихід 

України у топ-3 світових лідерів за рівнем впровадження ШІ у публічному секторі. 
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ПУБЛІЧНОЇ ПОЛІТИКИ 

Стратегічний регіональний розвиток у сучасній публічній політиці варто розглядати як 

поєднання трьох логік: (1) територіальної згуртованості й зменшення просторових 

диспропорцій; (2) підвищення конкурентоспроможності регіонів через інновації, людський 

капітал та інфраструктуру; (3) стійкості (resilience) до шоків, насамперед воєнних, 

демографічних і кліматичних. Український контекст робить цю триєдину рамку практичною, 

а не суто теоретичною: війна не лише поглибила асиметрії доступу до ринків, послуг і 

безпеки між територіями, але й змінила структуру просторових ризиків (втрата активів, 

розрив логістики, зміна ролі прикордонних регіонів). Саме тому державна регіональна 

політика перестає бути «підтримкою периферії» і переходить у формат управління 

територіальними трансформаціями – від відновлення постраждалих громад до структурної 

перебудови економіки регіонів. Нормативно таке бачення закріплене в Законі України «Про 

засади державної регіональної політики», який прямо визначає державну регіональну 

політику як складову внутрішньої політики та фіксує особливості відновлення територій, що 

постраждали від збройної агресії.  

Ключовий акцент «стратегічності» полягає у переході від розрізнених проєктів до 

керованого циклу: діагностика → стратегічні цілі → пріоритизація → портфель публічних 

інвестицій → моніторинг результатів і корекція. Цей цикл у державному управлінні України 

формалізовано Державною стратегією регіонального розвитку на 2021–2027 роки, 

затвердженою постановою Кабінету Міністрів України № 695. Вона задає рамку цілей і 

підходів (узгодження державного та регіонального рівнів планування, концентрація ресурсів, 

орієнтація на результат) і водночас виступає «фільтром відповідності» для значної частини 

інвестиційних інструментів. В умовах війни стратегічність також означає жорсткішу 

пріоритизацію: публічні ресурси мають спрямовуватися туди, де формується найбільший 

мультиплікативний ефект для відновлення економічної активності та базових послуг, і де 

вони знижують довгострокові ризики територіальної деградації. 

Аналітичні дані демонструють глибину просторових диспропорцій, які стратегічна 

регіональна політика має «пом’якшувати» без руйнівного перерозподілу. Навіть у довоєнній 

структурі економіки спостерігалася висока концентрація доданої вартості в столиці: у 

документах Києва зафіксовано, що частка валового регіонального продукту міста Києва у 
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загальному обсязі України становила 23,9% у 2019 році, 24,0% у 2020 році та 23,4% у 2021 

році; обсяг ВРП Києва у фактичних цінах у 2021 році наведено на рівні 1 276,4 млрд грн, а 

ВРП на одну особу – 431,6 тис. грн. Для порівняльної оцінки територіальної нерівності в 

національній аналітиці використовується офіційний статистичний збірник «Валовий 

регіональний продукт, 2021» Держслужби статистики, що забезпечує базу для розрахунку 

регіональних профілів продуктивності, зайнятості та інвестиційної ємності. У сучасних 

умовах війна «накладається» на вже наявні диспропорції, посилюючи потребу в 

інструментах, які одночасно підтримують вирівнювання стартових умов (інфраструктура, 

доступність послуг) і створюють стимули для приватних інвестицій поза кількома центрами 

тяжіння. 

Відповідь публічної політики на такі диспропорції зазвичай будується на інвестиційних 

механізмах, які переводять стратегічні цілі у конкретні проєкти з вимірюваними 

результатами. Показовою є «реанімація» Державного фонду регіонального розвитку (ДФРР) 

як інструмента публічних інвестицій: уряд повідомляв про спрямування 1 млрд грн ДФРР на 

48 пріоритетних інвестиційних проєктів у 16 областях (логіка відбору — фокус на 

пріоритетності та портфельному підході). Паралельно формуються цільові субвенційні 

інструменти відновлення, зокрема нормативно закріплений порядок надання субвенції на 

реалізацію проєктів у рамках Програми відновлення України ІІІ (постанова КМУ № 162), де 

прямо передбачена вимога відповідності проєктів Державній стратегії регіонального 

розвитку 2021–2027. Це важливо з позицій сучасної публічної політики: коли фінансовий 

інструмент «прив’язаний» до стратегії, зменшується спокуса фінансувати політично 

випадкові ініціативи, і зростає шанc концентрувати кошти на обмеженій кількості цілей з 

високим суспільним ефектом. 

Європейський вимір стратегічного регіонального розвитку задає Україні якісно іншу 

«планку» управління територіальними змінами – через принципи політики згуртованості, 

територіальної згуртованості та багаторівневого врядування. На рівні нормативної бази 

рамку 2021–2027 забезпечує Регламент (ЄС) 2021/1060 (Common Provisions Regulation), який 

кодифікує програмування, партнерство, результативність, моніторинг, контроль та аудит для 

ключових фондів політики згуртованості. Інвестиційну «матерію» визначає Регламент (ЄС) 

2021/1058 щодо Європейського фонду регіонального розвитку та Фонду згуртованості, який 

задає тематичні пріоритети та напрями підтримки. Територіальну співпрацю (критично 

важливу для прикордонних регіонів України) оформлено Регламентом (ЄС) 2021/1059 

(Interreg). У фінансовому вимірі Єврокомісія прямо фіксує, що на 2021–2027 роки на 

політику згуртованості передбачено 392 млрд євро (до можливих трансферів), а з 

національним співфінансуванням обсяг інвестицій сягає близько пів трильйона євро. Для 
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України ця модель важлива не тільки як «зразок масштабів», а як стандартизована 

технологія: стратегічні цілі мають бути перекладені у програми, пріоритети, проєкти та 

індикатори, а потім – перевірені аудитом і оцінюванням. 

У публічній політиці «стратегічний регіональний розвиток» практично завжди 

зводиться до питання інструментів: які саме механізми здатні синхронізувати державні, 

регіональні та місцеві рішення, зберігаючи керованість, прозорість і досяжність результатів. 

Нижче наведено узагальнену матрицю інструментів, яка може використовуватися як 

«шпаргалка» для проєктування політики та для оцінювання узгодженості стратегічних 

документів з фінансуванням і показниками. 

У табл. 1 представлені основні інструменти стратегічного регіонального розвитку, що 

використовуються в Україні та Європейському Союзі. Вона містить інформацію про 

відповідність цих інструментів елементам стратегічного циклу та показникам їхньої 

результативності, що дозволяє зрозуміти їх вплив на розвиток регіонів в обох контекстах. 

Таблиця 1.  

Інструменти стратегічного регіонального розвитку в Україні та ЄС: відповідність 

елементам стратегічного циклу та показникам результативності 
Елемент 

стратегічного 

циклу 

Типові інструменти в 

Україні 

Аналогічні або споріднені 

інструменти ЄС 

Що саме вимірюється 

(приклади) 

Діагностика та 

просторовий аналіз 

регіональні профілі, аналіз 

ВРП / зайнятості / 

доступності послуг 

(Держслужба статистики) [5] 

територіальна аналітика, 

«evidence-based 

programming» у фондах 

згуртованості [7–9] 

диспропорції (ВРП на 

особу, доступність 

послуг, інвестактивність) 

Постановка цілей і 

пріоритетів 

ДСРР 2021–2027 як рамка 

цілей [2] 

CPR 2021/1060: логіка 

програмування / 

результативності [7] 

ієрархія цілей, 

узгодженість із 

ресурсами 

Відбір і портфель 

проєктів 

ДФРР, відбір пріоритетних 

інвестиційних проєктів [4] 

ERDF/CF 2021/1058: 

інвестиційні напрями [8] 

критерії відбору, 

готовність, ризики, 

очікуваний ефект 

Цільові субвенції / 

програми 

відновлення 

Програма відновлення 

України ІІІ (Порядок і 

умови) [3] 

інструменти підтримки 

інвестицій у програмах 

outputs/outcomes, 

відповідність стратегії 

Міжрегіональна та 

транскордонна 

співпраця 

проєкти співробітництва 

громад / областей 

Interreg 2021/1059 [9] спільні послуги / 

інфраструктура, 

мобільність, мережі 

Моніторинг, 

підзвітність, 

корегування 

виконання стратегій / 

портфелів, оновлення планів 

CPR: моніторинг, 

оцінювання, аудит [7] 

прогрес індикаторів, 

ефективність витрат, 

корекції 

Суттєвою зміною в сучасній регіональній політиці є перехід від підходу «вирівнювання 

за рахунок дотацій» до «place-based» стратегії, яка передбачає адаптацію підтримки до 

специфіки різних територій (метрополії, агломерації, прикордонні райони, 

монофункціональні промислові зони та деокуповані громади). У цьому контексті ЄС додає 

новий аспект – територіальну згуртованість, яка виступає як політична цінність та 

практичний підхід, охарактеризований у Territorial Agenda 2030, прийнятій у 2020 році 

(презентованій зокрема як «майбутнє для всіх місць»). Для України це питання є особливо 
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актуальним, адже війна створила «територіальні траєкторії» з різними темпами розвитку: 

деякі регіони стають центрами для перенесення бізнесу та логістики, тоді як інші потребують 

тривалого відновлення основної інфраструктури та повернення людського капіталу. У такій 

ситуації стратегічність полягає у виборі різних наборів інструментів для різних територій, 

але в межах єдиної рамки державної стратегії та єдиних правил прозорості відбору й 

фінансування. 

Отже, стратегічний регіональний розвиток як складова сучасної публічної політики в 

Україні базується на двох ключових критеріях успіху. Перший із них – це ефективне 

управління та узгодженість: стратегічні документи, що розробляються на державному та 

регіональному рівнях, повинні чітко окреслювати пріоритети інвестицій, а фінансові 

інструменти повинні забезпечувати реалізацію проєктів відповідно до цих пріоритетів, про 

що свідчить взаємозв’язок між ДСРР 2021–2027 і механізмами субвенцій та інвестицій. 

Другий критерій – це досягнення результатів у зменшенні просторових диспропорцій без 

штучного вирівнювання: політика повинна сприяти зростанню продуктивності регіональних 

економік і покращенню доступності послуг, при цьому уникати надмірної концентрації 

доданої вартості в одному регіоні, що яскраво демонструють дані про частку ВРП Києва у 

загальному ВРП України. Європейський досвід політики згуртованості корисний тут не як 

«модель для копіювання», а як «дисципліна» управління: програмування, партнерство, 

індикатори, аудит і оцінювання, закріплені в регламентах, знижують ризик фрагментації і 

роблять регіональну політику перевірюваною на результат.  
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https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/HTML/?uri=CELEX%3A02021R1060-20240630
https://eur-lex.europa.eu/eli/reg/2021/1058/oj/eng
https://eur-lex.europa.eu/eli/reg/2021/1059/oj/eng
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(консервація, реставрація, утримання) поєднується з легітимною економічною функцією 

(культурний туризм, креативні індустрії, освітні та подієві сервіси) і контрактно 

закріпленими стандартами охорони. В умовах війни «фінансова стійкість» набуває не лише 

бюджетного, а й безпекового значення: дефіцит публічних ресурсів зростає, тоді як кількість 

об’єктів, що потребують відновлення та охорони, різко збільшується. За даними ЮНЕСКО 

станом на 11 лютого 2026 року пошкоджено 519 культурних об’єктів, серед них 153 релігійні 

споруди, 270 будівель історичної / мистецької цінності, 39 музеїв, 33 пам’ятники, 19 

бібліотек, 4 археологічні пам’ятки та 1 архів [6]. Одночасно ЮНЕСКО оцінює прямі фізичні 

збитки культурі та туризму майже у 3,5 млрд дол. США і вказує на потребу майже 9 млрд 

дол. США на відновлення секторів у десятирічній перспективі; втрати доходів оцінені у 19,6 

млрд дол. США [7]. Ці оцінки корелюють із результатами RDNA3, де найбільші втрати 

доходів у «культурі й туризмі» припадають на туризм (9,9 млрд дол. США) та культурні й 

креативні індустрії (7,3 млрд дол. США) [8]. Отже, проблема фінансової стійкості полягає не 

лише у відновленні пошкоджених активів, а й у відтворенні операційних доходів і здатності 

об’єктів «жити» після капітальних робіт. 

Нормативно-управлінська рамка для партнерств в Україні суттєво оновлена: з 

31.10.2025 діє Закон України «Про публічно-приватне партнерство» [2], який замінив 

попередній режим «державно-приватного партнерства» та посилив інструментарій, зокрема 

через можливість комбінування приватного капіталу з державною підтримкою та 

донорським/грантовим фінансуванням у проєктах ППП (гібридне фінансування як механізм 

зниження ризиків для приватної сторони) [2]. Для «майнових» моделей ключовими 

залишаються Закон України «Про концесію» [3] (як класичний механізм long-term contract із 

розподілом ризиків) та правила закупівель / відбору приватного партнера, включно із 

застосуванням Закону України «Про публічні закупівлі» [4] у частині прозорості й 

конкурентності процедур [4]. Захисний «червоний контур» встановлює Закон України «Про 

охорону культурної спадщини» [1], який задає режим охорони, обмеження використання, 

вимоги до робіт і відповідальність за порушення, тобто визначає, що саме може бути 

предметом договірної гнучкості, а що має залишатися недоторканним як публічний інтерес 

[1]. На рівні ЄС релевантним є підхід до концесій як форми державно-приватної взаємодії: 

Директива 2014/23/ЄС кодифікує правила присудження концесійних контрактів, фокусуючи 

увагу на прозорості, конкуренції та розподілі операційного ризику [5]. Для України ця рамка 

важлива як орієнтир сумісності процедур (у логіці поступової гармонізації), особливо коли 

проєкти культурної спадщини співфінансуються міжнародними партнерами та вимагають 

зрозумілих «європейських» стандартів відбору інвестора/оператора. 
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Економічна логіка партнерства у публічно-приватному секторі (ППП) у сфері 

культурної спадщини відрізняється від логіки інфраструктурних проєктів тим, що 

комерційна рентабельність, як правило, не забезпечує повного покриття витрат протягом 

усього життєвого циклу (реставрація, утримання, консервація, страхування і обмеження 

використання). Таким чином, «фінансова стійкість» у цій царині зазвичай вимагає: (а) 

диверсифікації джерел доходу (продаж квитків, оренда приміщень для культурних заходів, 

експозиційні послуги, сувенірні та книжкові крамниці, ліцензування контенту, освітні 

програми); (б) розподілу ризиків за контрактом (публічна сторона може брати на себе 

частину ризику попиту через мінімальні гарантії або виплати за доступністю, або ж 

підтримувати проєкт за допомогою «viability gap», якщо соціальна цінність висока, а 

комерційний потік слабкий); (в) встановлення вимірюваних стандартів охорони як «оплату за 

досягнуті результати» (виплати або пільги пов‘язуються з виконанням планів консервації, 

режиму доступності і показників стану об’єкта). У цьому контексті гібридне фінансування, 

що передбачене українським законодавством про ППП, має важливе практичне значення: 

донорські гранти можуть покривати частину капітальних витрат (CapEx), знижуючи 

«вхідний бар’єр» для приватного партнера, тоді як приватна сторінка займається 

операційним управлінням, маркетингом і частиною витрат (Opex), має чітко визначені 

ключові показники ефективності (KPI). 

Якість управління такими проєктами визначається не стільки формою договору, 

скільки дисципліною підготовки та управління контрактами. Європейський підхід (EPEC) 

розглядає державно-приватні партнерства (ДПП) як цикл, що складається з етапів: 

ідентифікація → попередня оцінка → структуризація (ризики, фінансова модель, правова 

форма) → конкурентний відбір → управління контрактом протягом його дії. Для проєктів, 

що стосуються культурної спадщини, цей цикл доповнюється спеціальними аспектами: 

оцінкою технічного стану та обмежень спадщини, планом консервації, а також вимогами 

щодо автентичності, доступності та інтерпретації спадщини для суспільства. Практичні 

рекомендації для культурних ДПП (Interreg) акцентують увагу на тому, що успіх проєкту 

залежить від синхронної підготовки фінансових, правових і технічних компонентів, а не 

лише від пошуку інвестора; акцент робиться на критеріях успіху та специфіці договорів для 

ревіталізації спадщини. Додатковим методологічним ресурсом може слугувати PPP Reference 

Guide (Світовий банк), який систематизує підходи до розподілу ризиків, оцінки вартості та 

механізмів управління в ДПП. [11].  
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Таблиця 1. 

Моделі ППП для об’єктів культурної спадщини: фінансова логіка та управлінські 

акценти 

Модель Фінансування та доходи 
Ключові ризики 

(пріоритет) 

Управлінські умови 

«збереження» 

Концесія (відновлення та 

експлуатація) 

Приватний CapEx / Opex; 

дохід від користувачів; 

можливий «gap»-грант / 

співфінансування 

Попит / 

відвідуваність, 

інфляція витрат 

реставрації, форс-

мажор 

Обов’язковий план 

консервації; ліміти 

втручань; незалежний 

технагляд і heritage-нагляд 

Оренда / управління з 

інвестиційними 

зобов’язаннями 

Помірний CapEx; доходи 

від подій / оренди площ; 

публічні пільги 

Якість експлуатації, 

недоінвестування в 

утримання 

KPI стану об’єкта; графік 

робіт; санкції за порушення 

режиму охорони 

DBFOM для допоміжної 

інфраструктури (візит-

центр, доступність, 

енергоефективність) 

Комбіноване 

фінансування; платежі за 

доступність (availability) 

Будівельний / 

експлуатаційний 

ризик, якість сервісу 

Розмежування: «ядро 

спадщини» не 

комерціалізується; 

інфраструктура підсилює 

доступність 

Спонсорство / CSR / 

меценатство з операційним 

партнерством 

Донорський / 

корпоративний CapEx; 

доходи зберігає 

публічна/НГО-структура 

Репутаційний ризик, 

сталість фінансування 

Публічна прозорість умов; 

«неексклюзивність» 

доступу; контроль 

використання бренду 

Соціально-інвестиційна 

модель (pay-for-success, 

грант + оператор) 

Грант / донорський 

CapEx та приватний 

оператор; оплата за KPI 

Досягнення KPI, 

вимірювання ефектів 

KPI не лише фінансові, а й 

культурні / освітні 

(відвідуваність, 

доступність, стан 

збереження) 

Перспективи застосування ППП у культурній спадщині України визначаються трьома 

факторами. Перший – масштаб потреб і концентрація ризиків: 519 підтверджених 

пошкоджень культурних об’єктів і мільярдні оцінки збитків/втрат означають, що «чисто 

бюджетна» модель відновлення має об’єктивну межу, а без залучення приватної 

управлінської компетенції (операційне управління, маркетинг, подієва економіка) 

відновлення доходів туризму та креативних індустрій буде повільним [6–8]. Другий – якість 

державного замовника: ППП працює тоді, коли публічна сторона здатна формувати 

«банківські» проєкти (pipeline), робити реалістичну фінансову модель, закладати контроль 

виконання та забезпечувати конкуренцію у відборі приватного партнера; це прямо випливає 

з підходів EPEC і практичних настанов для heritage-ППП [9–10]. Третій – контрактна 

«охоронна архітектура»: культурна спадщина не може бути перетворена на звичайний 

комерційний актив; отже, в договорах мають домінувати вимоги Закону про охорону 

культурної спадщини [1] (режим охорони, дозволи на роботи, відповідальність), а економічні 

стимули мають підсилювати, а не підміняти публічний інтерес.  

У практичній політиці це означає доцільність «портфельного» підходу: 

держава/громади формують типові пакети проєктів (замки/садиби, історичні будівлі центрів 

міст, музеї, археологічні пам’ятки з туристичною інфраструктурою), розмежовуючи: де 

доречна концесія (за наявності потенціалу попиту), де – управлінський контракт, де – 

поєднання грантового відновлення з приватним оператором, і де – лише меценатство без 
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передачі операційного контролю. Рекомендована «умова відсікання» проста: якщо 

приватизація вигод не супроводжується контрактним забезпеченням збереження, 

доступності та прозорості, то це не ППП, а комерціалізація спадщини. Саме тому новий 

закон про ППП і європейські правила концесій важливі не як «дозвіл», а як спосіб поставити 

партнерство у рамку конкуренції, підзвітності та довгострокового контролю результату.  
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ФОРМУВАННЯ ТА РЕАЛІЗАЦІЯ ПОЛІТИКИ ІНКЛЮЗИВНОГО РОЗВИТКУ 

ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД: УПРАВЛІНСЬКИЙ АСПЕКТ 

Інклюзивний розвиток територіальних громад у сучасній публічній політиці доцільно 

трактувати не як «соціальний додаток» до економічного зростання, а як управлінську 

модель, у якій рішення про ресурси, послуги й простір з самого початку проектуються так, 

щоб мінімізувати бар’єри доступу та нерівність можливостей для різних груп населення. У 

цьому сенсі інклюзивність є характеристикою процесу врядування (як громада планує, 

залучає, фінансує, надає послуги, оцінює результат), а не лише набором програм підтримки. 

Нормативно управлінська спроможність громад як суб’єктів політики випливає з їхніх 

повноважень у сфері місцевого розвитку, соціального захисту, благоустрою, місцевих 

програм і надання публічних послуг, визначених Законом України «Про місцеве 

самоврядування в Україні» [1].  

Війна змінила структуру інклюзивних викликів на місцевому рівні: (1) різко зросли 

потреби у соціальних послугах і підтримці вразливих груп; (2) територіальна нерівність 

доступу до сервісів стала гострішою через руйнування інфраструктури та переміщення 

населення; (3) громади отримали додаткові функції інтеграції внутрішньо переміщених осіб, 

ветеранів, сімей із дітьми, людей з інвалідністю та осіб, які пережили травму. Державна 

Стратегія зайнятості, схвалена на початку 2026 року, фіксує масштаб цього виклику для 

громад: станом на жовтень 2025 року кількість ВПО становила 4,6 млн осіб, з яких 0,8 млн – 

діти; водночас переміщення призвело до втрати роботи та створило додатковий тиск на 

локальні ринки праці приймаючих громад [7]. Для посадових осіб ОМС це означає, що 

інклюзивна політика громади має поєднувати «швидкі» інструменти підтримки (доступ до 

https://programme2014-20.interreg-central.eu/Content.Node/PPP-in-heritage-revitalisation-projects-planning-and-prep-3.pdf
https://programme2014-20.interreg-central.eu/Content.Node/PPP-in-heritage-revitalisation-projects-planning-and-prep-3.pdf
https://ppp.worldbank.org/sites/default/files/2024-08/PPP%20Reference%20Guide%20Version%203.pdf
https://ppp.worldbank.org/sites/default/files/2024-08/PPP%20Reference%20Guide%20Version%203.pdf
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житла, базових послуг, соціальних виплат і гуманітарних сервісів) та «довгі» інструменти 

включення (зайнятість, перенавчання, реінтеграція, соціальна згуртованість).  

Інституційна архітектура інклюзивної політики громади спирається на три 

взаємопов’язані контури. Перший – контур соціальних послуг і роботи з уразливістю, 

закріплений Законом України «Про соціальні послуги» [2], який вводить логіку оцінювання 

потреб, кейс-менеджменту, адресності та партнерства з недержавними надавачами. 

Практична цінність цього закону для громади полягає в тому, що він переводить підтримку з 

«розподілу допомог» у формат управління випадком: громада повинна виявляти ризики, 

супроводжувати людину/сім’ю та координувати комплекс послуг (соціальні, медичні, 

освітні, реабілітаційні).  

Другий – контур безбар’єрності як просторово-сервісного стандарту. Національна 

стратегія із створення безбар’єрного простору до 2030 року задає для держави й громад 

спільну рамку: фізична, інформаційна, цифрова, суспільна та економічна безбар’єрність [5]. 

Однак управлінський сенс цієї рамки проявляється лише тоді, коли громада переводить її у 

вимірювані завдання (інвентаризація об’єктів, стандарти доступності, бюджетні пріоритети, 

контроль виконання). Показовою є статистика державного моніторингу 2025 року: було 

обстежено 93 тис. об’єктів, а загальний результат показав, що 20% об’єктів є безбар’єрними; 

серед найкращих категорій – заклади охорони здоров’я (43% безбар’єрних), центри надання 

адміністративних послуг (41%) та банки (36%) [6]. Це «управлінський сигнал» для громад: 

навіть у базових сервісних точках доступність ще не стала нормою, а отже інклюзивна 

політика має містити інвестиційний компонент (пристосування будівель, маршрути 

доступності), сервісний компонент (стандарти обслуговування, «простою мовою», доступні 

формати) і контрольний компонент (регулярні вимірювання).  

Третій – контур прозорості та процедурної справедливості, який формує «рівність 

доступу» до рішень. Закон України «Про доступ до публічної інформації» [3] забезпечує 

мінімальний стандарт відкритості даних і документів, а Закон України «Про адміністративну 

процедуру» [4] закріплює процесуальні гарантії в діяльності органів місцевого 

самоврядування: мотивованість рішень, право бути вислуханим, пропорційність, доступ до 

матеріалів і можливість оскарження. Для інклюзивної політики це критично: вразливі групи 

часто програють не через відсутність програм, а через складність процедур, непрозорі 

критерії та інформаційні бар’єри.  

Ефективна інклюзивна політика громади, як правило, базується на кількох «пакетах» 

інструментів, що повинні працювати разом. Перший пакет стосується стратегічного 

планування інклюзивності, що включає визначення цілей щодо безбар’єрності, соціальної 

згуртованості і недискримінації в стратегії розвитку громади та середньострокових 
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програмах, прив'язаних до конкретних показників (охоплення послугами, доступність 

об'єктів, інтеграція внутрішньо переміщених осіб, зайнятість, доступ до реабілітаційних 

послуг). Другий пакет пов'язаний з бюджетуванням і пріоритезацією, де інклюзивні 

інвестиції повинні бути чітко відображені в бюджеті, а не розмиватися серед загальних 

статей витрат; це означає наявність окремих бюджетних програм або підпрограм, вимоги до 

доступності під час проведення ремонтів і закупівель, а також аудит доступності як умови 

для прийняття об'єктів. Третій пакет охоплює дизайн послуг і культуру сервісу, що включає 

стандарти роботи фронт-офісів (Центр надання адміністративних послуг, соціальні служби, 

комунальні сервіси), доступні комунікаційні канали, цифрові і офлайн-альтернативи, а також 

створення «одного вікна» для вирішення комплексних життєвих ситуацій. Четвертий пакет 

присвячений участі та спільному виробництву політики, що передбачає консультації з 

групами, які стикаються з найбільшими бар'єрами (люди з інвалідністю, внутрішньо 

переміщені особи, самотні літні люди, родини з дітьми), з використанням доступних 

інструментів участі (простою мовою, з перекладом чи сурдоперекладом у разі потреби, у 

зручних для громадян місцях). П’ятий пакет пов'язаний із даними та моніторингом, що 

включає регулярне вимірювання результатів (індикатори доступності, охоплення послугами, 

рівень задоволеності, тривалість процедур, частка відмов та їх причини) і публічний звіт як 

механізм підзвітності. 

Європейська рамка додає до цього управлінського набору чіткі орієнтири соціальної 

інклюзії та доступності. Європейський стовп соціальних прав проголошує принципи рівних 

можливостей, доступу до ринку праці та соціального захисту й включення [8]. Європейський 

соціальний фонд плюс (ESF+) у регламенті 2021/1057 прямо орієнтований на реалізацію 

принципів стовпа й фінансування соціальної інклюзії, боротьби з бідністю та підтримки 

вразливих груп [11]. Для громад України ці документи важливі як модель «policy logic»: 

інклюзія має бути не епізодичною, а програмною – з чіткими цілями, бюджетами та 

результатами. Додатковий «стандарт доступності» задає Директива (ЄС) 2019/882 (European 

Accessibility Act), яка встановлює вимоги доступності до низки продуктів і послуг, 

формуючи практику accessibility-by-design [10]. А Стратегія ЄС з прав осіб з інвалідністю 

2021–2030 підкреслює необхідність незалежного життя та включення у громаду, що прямо 

резонує з українською логікою безбар’єрності [12].  

Окремий управлінський вимір інклюзивної політики громад пов’язаний із «подвійною 

присутністю» українців: частина населення є внутрішньо переміщеною, частина – перебуває 

під тимчасовим захистом у ЄС. Рішення Ради ЄС 2022/382 про запровадження тимчасового 

захисту заклало правові підстави доступу переміщених осіб з України до базових прав у 

державах-членах [9]. На рівні громад це створює парадокс: громади мають одночасно 
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інтегрувати нових мешканців і підтримувати зв’язок з тими, хто тимчасово поза країною 

(послуги дистанційно, інформація, підготовка до повернення). Це ще один аргумент, чому 

інклюзивна політика повинна будуватися на стандартах сервісу та даних, а не на «ручному 

режимі».  

Управлінський аспект інклюзивного розвитку територіальних громад полягає в 

здатності перейти від декларації «для всіх» до операційної моделі «для кожного»: чіткі цілі, 

вимірювані показники, процедурна справедливість, безбар’єрний простір і комплексні 

соціальні послуги. Статистика щодо масштабів ВПО та результати моніторингу 

безбар’єрності у 2025 році показують, що саме громади стають основним «місцем» інклюзії 

– там, де люди фактично отримують послуги, працевлаштовуються, взаємодіють з владою і 

відчувають (або не відчувають) рівність можливостей [6; 7]. Перспективність інклюзивної 

політики визначатиметься тим, наскільки громади зможуть інтегрувати правові рамки 

України [1–5] та європейські стандарти соціального включення і доступності [8–12] у 

щоденне управління: планування, бюджетування, сервіс, участь і підзвітність. 
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послуг (11.1.1), підвищення доступності громадського транспорту (11.2.1), інтегроване 

планування з участю громади (11.3.1; 11.3.2), управління ризиками та наслідками лих (11.5), 

екологічні параметри міського середовища (11.6), а також доступність публічних просторів 

(11.7) [1; 2]. Важливо відзначити, що для України поняття «стійкість» у рамках ЦСР 11 має 

не тільки кліматичне та соціальне, а й безпекове значення: воєнні ризики та руйнування 

інфраструктури зосередили увагу з підвищення комфорту на забезпечення базової 

функціональності міських систем і швидкому відновленню після шокових ситуацій.  

Національне впровадження ЦСР 11 формально підкріплене тим, що Цілі сталого 

розвитку визначені орієнтирами для прогнозних і програмних документів та проєктів 

нормативно-правових актів [3]. У регіональній політиці це означає необхідність «вбудувати» 

ЦСР 11 у державні та регіональні стратегії, механізми пріоритизації інвестицій і 

вимірювання результатів. Закон України «Про засади державної регіональної політики» 

прямо фіксує особливості відновлення регіонів і територій, що постраждали внаслідок 

збройної агресії, тобто створює легальну рамку для поєднання відбудови з довгостроковими 

цілями просторового розвитку [4]. Державна стратегія регіонального розвитку на 2021–2027 

роки задає інституційний «каркас» для узгодження державного, регіонального і місцевого 

рівнів планування та інвестиційної підтримки [5]. У площині просторового управління Закон 

України «Про регулювання містобудівної діяльності» орієнтує містобудівні інструменти на 

забезпечення сталого розвитку територій та баланс інтересів, що є прямим каналом реалізації 

завдань 11.3 і 11.a (інтегроване планування та зв’язок між міським і регіональним розвитком) 

[6].  

Статистична діагностика підтверджує, що регіональний розвиток в Україні має 

структурний характер, орієнтуючись на міста, отже, реалізація ЦСР 11 в значній мірі 

визначає напрямок розвитку більшості територій. Згідно з даними Світового банку, у 2024 

році частка міського населення становила приблизно 70,28% [8]. Цей факт має два 

управлінських наслідки. По-перше, інвестиції в стійкість житлово-комунальної, транспортної 

та соціальної інфраструктури в містах можуть призвести до значного мультиплікаторного 

ефекту для економічного зростання та добробуту населення. По-друге, просторові 

диспропорції між регіонами виявляються насамперед у різній здатності міст і громадам 

забезпечувати базові послуги та залучати людський капітал, що робить ЦСР 11 важливим 

інструментом згуртованості у внутрішній політиці.  

Війна суттєво підвищила «вартість недостійкості» міст і спільнот. Оновлена оцінка 

потреб на відновлення та реконструкцію (RDNA4), яка охоплює період 24.02.2022–

31.12.2024, фіксує зростання прямої шкоди до 176 млрд дол. США; водночас у документі 

наведено оцінки сукупних втрат (losses) на рівні 589 млрд дол. США та потреб відновлення й 
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реконструкції (needs) на рівні 524 млрд дол. США [9; 10]. У житловому секторі зафіксовано, 

що 13% загального житлового фонду пошкоджено або знищено, що зачепило понад 2,5 млн 

домогосподарств [9; 10]. Це прямо співвідноситься з цілями 11.1 і 11.5: житло є не лише 

соціальним активом, а й умовою повернення населення, відновлення ринку праці та 

територіальної згуртованості. У регіональному вимірі ці дані означають, що політика 

розвитку має бути «відбудовно-орієнтованою» лише настільки, наскільки вона одночасно 

знижує майбутню вразливість: відновлення «як було» відтворює довоєнні ризики 

(енергетична неефективність, бар’єрність, слабка резервність мереж, неузгодженість 

планування).  

Імплементація ЦСР 11 у регіональній політиці України передбачає кілька 

управлінських «контурів», кожен з яких має бути вимірюваним та пов'язаним із 

інвестиційним портфелем. Перший контур стосується житла та базових послуг (11.1): на 

рівні регіонального розвитку це передбачає перехід від разового ремонту до програм 

відновлення житлового фонду, водопостачання та теплопостачання, з акцентом на принципи 

"відновлювати краще" та соціальної справедливості у доступі. Другий контур охоплює 

мобільність та функціональні території (11.2; 11.a): міста мають розглядатися не ізольовано, 

а як центри тяжіння для мереж громад (агломераційні та субрегіональні зв’язки), де 

доступність транспорту впливає на можливості працевлаштування, освіти та медичного 

обслуговування. Третій контур зосереджений на інтегрованому плануванні та запобіганні 

хаотичній забудові (11.3.1): в українських умовах це також означає уникнення безладної 

відбудови без врахування ризиків, інженерних обмежень та транспортної логістики. 

Четвертий контур – ризик-менеджмент (11.5; 11.b): інтеграція цивільного захисту, укриттів, 

резервування потужностей та сценарного планування у просторові рішення. П’ятий контур 

стосується екологічної якості та управління відходами (11.6): управління відходами після 

руйнувань та муніципальними відходами має бути невід’ємною частиною відбудовних 

програм, інакше зростатимуть довгострокові екологічні та бюджетні витрати. [1; 2].  

Критично важливим для України є інклюзивний вимір ЦСР 11 (11.2; 11.7), який у 

воєнний період стає не етичним, а функціональним критерієм: безбар’єрність визначає 

здатність міста працювати для людей з інвалідністю, літніх, батьків з дітьми, поранених і 

ветеранів, а також для ВПО. Офіційний звіт за 2025 рік щодо реалізації Національної 

стратегії безбар’єрності містить показові результати моніторингу: обстежено 76,6 тис. 

будівель і споруд; лише 8,5% визначені як безбар’єрні, 17,0% – частково безбар’єрні, 74,5% – 

бар’єрні. У транспорті зафіксовано, що серед обстежених міських автобусів 41% є 

безбар’єрними, приміських – 31%, міжміських – 5%; серед тролейбусів – 76% безбар’єрних, 

трамваїв – 28%; рівень безбар’єрності вулиць і доріг населених пунктів оцінено приблизно як 
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8% [7]. Для регіональної політики ці цифри мають прямий «управлінський сенс»: 

модернізація транспорту і публічного простору повинна фінансуватися як компонент 

стійкості та доступності, а не як факультативний благоустрій.  

Окреме управлінське завдання – перейти від декларативної інтеграції ЦСР 11 до 

системи даних і підзвітності, де регіональний розвиток вимірюється не освоєнням коштів, а 

досягненням показників. У цьому сенсі вагомим є інституційний дизайн Ukraine Facility: 

Регламент (ЄС) 2024/792 задає рамку підтримки на 2024–2027 роки та закладає вимоги до 

результативності, контролю й залучення субнаціональних рівнів у відновлення та 

модернізацію [11]. Операційно це підсилюється Українським планом 2024–2027 (Ukraine 

Facility Plan), де, зокрема, передбачено інтерфейс між екосистемою DREAM, Єдиною 

геоінформаційною системою моніторингу та оцінювання розвитку регіонів і територіальних 

громад, «Дією», Єдиною державною електронною системою у сфері будівництва, Prozorro, 

Spending.gov.ua та іншими джерелами даних [12]. Це фактично створює передумови для 

управління портфелем міських і територіальних інвестицій у логіці ЦСР 11: від пошкоджень 

і потреб — до проєктів, контрактів, виконання і оцінених результатів.  

У підсумку впровадження ЦСР 11 в Україні в контексті регіонального розвитку 

доцільно оцінювати за трьома критеріями адміністративної якості. Перший – інтегрованість: 

чи «зшиті» містобудівні рішення, регіональні стратегії та інвестиційні програми в єдину 

логіку пріоритетів і показників [4–6]. Другий – результативність і вимірюваність: чи 

переводяться завдання ЦСР 11 у портфельні індикатори (доступність транспорту, частка 

безбар’єрних об’єктів, зниження ризиків, відновлення житла) та чи є регулярний моніторинг 

і корекція на основі даних [2; 7; 12]. Третій – стійкість до шоків: чи зменшує відбудова 

майбутню вразливість, враховуючи масштаби прямої шкоди 176 млрд дол. США та загальні 

потреби 524 млрд дол. США, зафіксовані RDNA4 [9; 10]. Саме така «процесна» логіка 

дозволяє перетворити ЦСР 11 із декларації на практичний інструмент регіональної 

модернізації, де міста й спільноти стають не об’єктами відновлення, а суб’єктами керованої 

стійкості. 
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ЦИФРОВІ ТЕХНОЛОГІЇ ТА SMART-РІШЕННЯ ЯК КЛЮЧОВІ ДРАЙВЕРИ 

СТАЛОГО РОЗВИТКУ УКРАЇНСЬКИХ МІСТ 

Цифрові технології та smart-рішення відіграють провідну роль у трансформації 

сучасних міст та забезпеченні їх сталого розвитку. Концепція «розумного міста» (smart city) 

передбачає інтеграцію інформаційно-комунікаційних технологій у сферу міського 

управління, інфраструктури, екології, енергетики, транспорту та соціальних послуг з метою 

підвищення якості публічних послуг, ефективності використання ресурсів, добробуту 

населення, прозорості публічного управління, рівня екологічної і соціально-економічної 

стійкості. В умовах цифровізації публічного сектору українські міста отримують можливість 

впроваджувати електронні сервіси, системи відкритих даних, інтелектуальні транспортні 

системи, «розумні» енергомережі та цифрові платформи участі громадян, що сприяє 

підвищенню рівня залучення громадян до процесів прийняття управлінських рішень. 

Концепція smart city передбачає інтеграцію інформаційно-комунікаційних технологій, 

великих даних, штучного інтелекту та Інтернету речей (IoT) у сферу міської інфраструктури 

з метою оптимізації ресурсів і покращення якості життя населення. 

Теоретичне  осмислення  цифровізації  як  рушія  розвитку  смарт-міст передбачає 

глибокий аналіз її сутності, ролі та впливу на економічні та соціальні процеси.   Важливість  

цього  аналізу  особливо  зростає  для  України,   яка, переживаючи  наслідки  воєнної  агресії  

рф,  змушена  не  лише  відновлювати зруйновану  інфраструктуру,  але  й  інтегрувати  

передові  цифрові  рішення  у процеси відбудови та подальшого розвитку. У цих умовах 

цифровізація виступає як інструмент не тільки відновлення, але й зміцнення економічного 

потенціалу українських міст,  забезпечуючи їхню конкурентоспроможність у глобальному 

середовищі [1].  

Основні пріоритетні для міст України напрями цифровізації: електротранспорт та 

мобільні додатки; міський трафік та паркування;  електромобілі та зарядні станції;  системи 

відеоспостереження;  цифрові послуги міста;  освіта та інновації; «розумне» освітлення та 

енергоефективність.  Визначені напрями стають основою опитування мешканців міста щодо 

https://www.ukrainefacility.me.gov.ua/wp-content/uploads/2024/03/ukraine-facility-plan.pdf
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оцінювання їх готовності до певних складових програм цифровізації та впровадження 

високотехнологічних проєктів у функціонування міста і пріоритетних для мешканців 

напрямів цифровізації [2].   

В Україні процес цифрової трансформації міст активно розвивається в контексті 

державної політики цифровізації та децентралізації. Згідно з дослідженням Програми 

розвитку ООН (UNDP) та Київського міжнародного інституту соціології, 59% громадян 

України користуються електронними державними послугами, а 81% населення використовує 

Інтернет щоденно, що свідчить про зростання цифрової спроможності суспільства та 

потенціал для впровадження smart-рішень на муніципальному рівні. Крім того, за 

результатами дослідження електронного урядування ООН, Україна посідає 1-ше місце у світі 

за індексом електронної участі та 30-те місце за рівнем розвитку електронного врядування, 

що підтверджує високий рівень цифрової взаємодії між громадянами та органами влади [3].   

На рівні міського розвитку цифрові рішення вже активно впроваджуються у багатьох 

громадах. Так, понад 53% українських міст впровадили цифрові сервіси для населення, 

45,9% – системи відеоспостереження, 34,2% – зарядні станції для електротранспорту, 28,8% 

– електронні квитки, а близько 25% – «розумне» освітлення та електронне управління 

комунальними послугами [4].   Це свідчить про формування базової інфраструктури smart 

city у більшості українських міст, хоча більш складні напрями (енергетична стійкість, 

управління відходами, smart grid) поки залишаються недостатньо розвиненими. 

Важливу роль у цифровій трансформації міст відіграє державна стратегія розвитку 

цифрової економіки та суспільства. Міністерство цифрової трансформації України визначає 

серед ключових цілей забезпечення 95% покриття населення швидкісним Інтернетом, 100% 

публічних послуг онлайн та залучення щонайменше 6 млн громадян до програм розвитку 

цифрових навичок, що створює інституційні передумови для впровадження smart-рішень на 

муніципальному рівні [5]. 

Одним із головних викликів для цифрових міст є забезпечення екозбалансованого 

розвитку – тобто досягнення  злагодженості між економічним зростанням, соціальним 

добробутом і збереженням навколишнього середовища. Екозбалансований  розвиток  слугує  

не  лише етичним  пріоритетом,  а й економічно  ефективним підходом, адже інвестиції в 

«зелені» технології  й  «розумні» рішення швидко окупаються за рахунок  зниження  

експлуатаційних  витрат і підвищення привабливості міста для інвесторів та туристів. 

Компоненти цифрового міста як чинник цифровізації – це  системна сукупність  

інфраструктурних,  технологічних,  управлінських,  соціальних,  економічних  та  

екологічних  елементів і процесів, які інтегруються й взаємодіють задля забезпечення  

ефективної  цифрової  трансформації міського простору. Вони створюють умови для 
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автоматизації,  оптимізації  та  модернізації  міських  сервісів  і  послуг,  підвищують  якість  

життя населення,  сприяють  сталому  розвитку  та  інтеграції міста у глобальний цифровий 

простір [6]. 

Процеси  цифровізації мають  значний  вплив на  розвиток  сучасних міст.  Інновації  в 

цифровому  середовищі  розглядаються  як  інструментарій  розв’язання  проблем  у  

сучасних містах. На основі цифрових рішень створюються нові моделі міських територій, 

реалізується стратегія  формування  й  розвитку  «розумних  міст».  При  цьому  важливо  

зазначити,  що інновації  «розумних  міст»  є  інструментарієм  публічного  адміністрування  

та  слугують основою для місцевого самоврядування [7]. 

Застосування цифрових технологій у міському розвитку сприяє досягненню Цілей 

сталого розвитку ООН, зокрема ЦСР 11 «Сталий розвиток міст і громад», шляхом 

підвищення ефективності використання ресурсів, зменшення екологічного навантаження та 

розширення можливостей громадянської участі. Інтелектуальні транспортні системи, 

цифрове управління енергоспоживанням, системи моніторингу довкілля та електронні 

платформи участі громадян сприяють формуванню інноваційної міської економіки та 

підвищенню конкуренто-спроможності міст. 

Таким чином, цифрові технології та smart-рішення виступають стратегічними 

драйверами сталого розвитку українських міст, забезпечуючи їх адаптивність до глобальних 

викликів та стійкість міських соціально-економічних систем. Застосування smart-рішень 

також є важливим інструментом досягнення екологічної стійкості, соціальної інклюзії та 

економічної конкурентоспроможності міст. Наприклад, впровадження систем моніторингу 

якості повітря, «розумного» освітлення, цифрового управління відходами та 

енергоефективних технологій сприяє зменшенню негативного впливу на довкілля та 

оптимізації міських витрат. Водночас розвиток цифрової інфраструктури та інноваційних 

сервісів створює передумови для формування інноваційної міської економіки, залучення 

інвестицій та розвитку людського капіталу. 
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РОЗПОДІЛЕНЕ ЛІДЕРСТВО ЯК ЧИННИК ПІДВИЩЕННЯ 

АДМІНІСТРАТИВНОЇ СПРОМОЖНОСТІ ОРГАНІВ ДЕРЖАВНОЇ ВЛАДИ 

Адміністративна спроможність органів державної влади розуміється як здатність 

інституцій стабільно виробляти, узгоджувати й реалізовувати рішення, управляти ресурсами, 

забезпечувати якість послуг і підзвітність у межах верховенства права та процедурних 

стандартів. У європейській рамці ці очікування кодифіковані підходом SIGMA/OECD, де 

«добре державне управління» описується через вимірювані стандарти стратегічного 

планування реформ, політикоутворення й координації, управління людськими ресурсами, 

підзвітності, надання послуг і управління публічними фінансами [3]. В українському 

контексті війна перетворила адміністративну спроможність на фактор національної 

стійкості: навіть за збереження інституційної «формальної» структури виникають кадрові, 

координаційні та процедурні розриви, які безпосередньо впливають на якість політики й 

швидкість відновлення. 

Аналітичні дослідження підтверджують, що «вузькі місця» мають системний характер і 

не зводяться до окремих організаційних помилок. За даними Світового банку (WGI), Україна 

у 2023 році перебувала нижче середніх глобальних орієнтирів за показниками інституційної 

якості; зокрема перцентиль урядової ефективності оцінюється на рівні 37,74 [7], а контроль 
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корупції – 25,94 [8]. Такі значення означають обмежену прогнозованість управлінських 

рішень, високу вартість координації та суттєві ризики «втрат» ефекту політики на етапі 

виконання. Додатково CPI за 2025 рік фіксує 36 балів зі 100 і 104-те місце зі 182 країн, що 

відображає стійкість корупційних ризиків і дефіцит довіри до державних процедур [9]. У 

вимірі верховенства права (як середовища виконання рішень) WJP показує, що Україна у 

2024 році мала місце 88 зі 142 країн [10], а у 2025 році – 90 зі 143 країн із незначним 

погіршенням загального показника [11]. Усе це створює «високофрикційне» інституційне 

середовище, де традиційно ієрархічна модель керівництва, зосереджена на персональній 

директивності та ручному контролі, починає працювати проти результативності. 

На цьому тлі розподілене лідерство доцільно трактувати як управлінську практику, за 

якої функції лідерства (визначення цілей, прийняття рішень у межах компетенцій, 

координація, навчання та підтримка якості) системно розміщуються не в одній посаді, а в 

мережі ролей і команд, які мають делеговані повноваження та відповідальність за результат. 

У класичному визначенні це не «делегування завдань», а організація лідерства як 

колективної діяльності, що розгортається у взаємодії людей, процедур і контексту [12]. Для 

державної влади розподілене лідерство стає інструментом адміністративної спроможності 

насамперед тому, що зменшує залежність від «єдиного центру» рішень, прискорює цикл 

виконання і підвищує стійкість до кадрових втрат та перевантаження керівництва. 

Воєнний контекст робить цей аргумент емпірично переконливим. У звіті SIGMA/OECD 

зафіксовано масштаб кадрових збоїв у публічній службі на початку повномасштабної агресії: 

лише протягом 2022 року 4 355 державних службовців виїхали за кордон, 3 637 були 

мобілізовані, 4 713 залишалися на окупованих територіях [4]. Це означає, що організаційна 

пам’ять, неформальні канали координації та «ключові носії компетентностей» могли бути 

втрачені або тимчасово недоступні. За таких умов орган, який спирається на жорстку 

вертикаль погоджень і персональне «вузьке горло» ухвалення, неминуче стає повільнішим і 

менш передбачуваним. Натомість розподілене лідерство (через автономні робочі групи, 

стабільні міжфункціональні команди, дублювання критичних ролей і стандартизовані 

процедури) дозволяє зберігати здатність виконувати функції навіть при турбулентності 

кадрів, перерозподіляючи навантаження та зменшуючи ризик управлінського колапсу. 

У практиці державного управління розподілене лідерство підсилює адміністративну 

спроможність через чотири механізми. Перший – координаційний: створення стійких 

горизонтальних контурів (policy teams, steering groups, міжвідомчі task forces) скорочує час 

узгодження і знижує «втрати на інтерфейсах» між органами. Другий – компетентнісний: 

розвиток лідерських ролей серед середньої ланки (керівники напрямів, власники процесів, 

керівники продуктів/послуг) підвищує якість рішень на рівні виконання та зменшує 
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помилки, спричинені неповнотою інформації у вищого керівництва. Третій – процедурний: 

стандартизація рішень і закріплення автономії в межах правил переводять управління з 

«ручного режиму» в керовану систему. Саме тому важливим «якорем» є законодавчі рамки 

професійної та доброчесної державної служби [1] і стратегічні документи реформ, що 

фіксують необхідність підвищення якості політикоутворення, координації та HR-управління 

[2]. Четвертий – підзвітність і контроль: розподілене лідерство не заперечує контролю, а 

змінює його тип – від контролю «кожної дії» до контролю «результату і дотримання 

стандартів», що принципово для зниження корупційних можливостей і підвищення 

прозорості процедур у середовищі, де індикатори контролю корупції залишаються слабкими 

[8; 9]. 

Євроінтеграційний трек створює додатковий запит на розподілене лідерство як 

практику «держави-інтегратора». У Ukraine Report 2025 Європейська комісія зазначає, що 

Україна демонструє прогрес у сфері публічної адміністрації, зокрема у наданні послуг і 

цифровізації, реформі оплати праці та узгодженні законодавства з рамкою адміністративної 

процедури; водночас акцент робиться на необхідності посилювати меритократичні 

процедури добору/просування, розгортання HRMIS та інституційну спроможність для 

ефективної транспозиції acquis [5]. У цій логіці ефективне виконання євроінтеграційних 

дорожніх карт потребує не лише «команди в центрі уряду», а й мережі компетентних лідерів 

у міністерствах і службах, які здатні вести портфелі законодавчих змін, управляти 

впровадженням і забезпечувати моніторинг. Фактично йдеться про перехід від 

«персоналізованого управління» до «управління системою», де лідерство стає розподіленою 

інституційною функцією. 

Перспективи впровадження розподіленого лідерства як чинника адміністративної 

спроможності залежать від того, чи буде воно підкріплене формальними управлінськими 

рішеннями. Доцільними є: запровадження ролей власників політик / процесів із чіткими 

повноваженнями; розвиток середньої управлінської ланки через програми лідерства і 

проєктного управління; «дублювання» критичних компетентностей (succession planning) у 

чутливих функціях; системи управління результативністю (цілі/індикатори/регулярні огляди) 

як альтернатива мікроменеджменту; інституціалізація горизонтальної координації через 

постійні міжвідомчі механізми. Такі кроки узгоджуються з логікою SIGMA щодо побудови 

спроможної адміністрації через процедури, інституційну архітектуру та HR-управління [3; 

4], а також із рекомендаціями Єврокомісії щодо меритократії й системності управління 

людськими ресурсами [5]. Отже, розподілене лідерство слід оцінювати як інструмент 

«керованої адаптивності» держави: воно підвищує швидкість і якість виконання політики, 
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зменшує організаційні ризики в умовах війни та прискорює наближення до стандартів 

адміністративної спроможності, які є фундаментом євроінтеграції. 
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