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Ковальський М.Р.
Центрально-Західне міжрегіональне управління Міністерства юстиції 

ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ОСОБЛИВОСТЯМИ ФОРМУВАННЯ 
І РОЗВИТКУ ТЕРИТОРІЙ 

Визначено, що поєднання інформації, отриманої на основі аналізу результатів зазначе-
них експериментів і сформованих територіальних структур господарства районів, дозволяє 
досліднику з більшими підставами судити про закономірності просторової структуризації 
господарства, механізми такого складного явища, як розвиток територіальної структури 
господарства, дає змогу відпрацювати методику експерименту. Однак під час порівняння 
через імовірнісний характер процесу розміщення продуктивних сил не може бути тотож-
ного збігу порівнюваних об’єктів і процесів. 

Зазначено, що важливим складником у регіональних структурних моделях є відображення 
мети й умов використання території. Мета використання території в районі повинна бути 
порівняна з метою суспільного розвитку країни загалом. У теорії оптимального планування 
найбільш розроблені дві основні постановки народногосподарських завдань: максиміза-
ція цільової функції суспільного добробуту та мінімізація терміну досягнення певних цілей. 
Критерії оптимальності, що використовуються в цих завданнях, можуть розглядатись 
як первинні глобальні критерії, з яких виводяться вторинні (похідні) та спрощені критерії 
оптимальності. Відобразити в одній моделі всі особливості формування і розвитку тери-
торіальної структури господарства, як показала практика, дуже важко. Складні об’єкти 
дослідження, якими є територіальні структури господарства, доцільно вивчати частинами, 
з різних аспектів, тож, відповідно до цього, в експериментах мають брати участь різні 
моделі. Спеціалізовані моделі повинні акцентувати увагу на певних характеристиках дослі-
джуваного об’єкта.

Ключові слова: територіальна структура, просторова структуризація, публічне управ-
ління, територіальний розвиток, продуктивні сили, регіональні структурні моделі.

Постановка проблеми. Поєднання інформа-
ції, отриманої на основі аналізу результатів зазна-
чених експериментів і сформованих територі-
альних структур господарства районів, дозволяє 
досліднику з більшими підставами судити про 
закономірності просторової структуризації гос-
подарства, механізми такого складного явища, 
як розвиток територіальної структури господар-
ства, дає змогу відпрацювати методику експери-
менту. Однак під час порівняння через імовірніс-
ний характер процесу розміщення продуктивних 
сил не може бути тотожного збігу порівнюваних 
об’єктів і процесів.

Важливим складником у регіональних струк-
турних моделях є відображення мети й умов вико-
ристання території. Мета використання тери-
торії в районі повинна бути порівняна з метою 
суспільного розвитку країни загалом. У теорії 
оптимального планування найбільш розроблені 

дві основні постановки народногосподарських 
завдань: максимізація цільової функції суспіль-
ного добробуту та мінімізація терміну досяг-
нення певних цілей. Критерії оптимальності, які 
використовуються в цих завданнях, можуть роз-
глядатись як первинні глобальні критерії, з яких 
виводяться вторинні (похідні) та спрощені кри-
терії оптимальності [1, c. 41]. У завданнях вну-
трішньорайонного розміщення продуктивних 
сил одним із таких спрощених критеріїв є крите-
рій мінімізації наведених витрат за дотримання 
певних вимог до розвитку виробництва, соціаль-
ної сфери і природного середовища. В моделях 
територіальної структури господарства району 
такими вимогами (умовами) є: обмеження на 
капітальні вкладення, використання трудових 
і природних ресурсів, рівні задоволення куль-
турно-побутових потреб населення, норма-
тиви забруднення навколишнього середовища 
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тощо. Ці вимоги розробляються як на загально-
українському, так і на регіональному рівнях та є 
обов’язковими до виконання в районі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вагомий внесок у дослідження питань, пов’язаних 
із публічним управлінням територіальним роз-
витком, зробили Т.І. Артьомова, В.Є. Воронін, 
В.М. Геєць, Б.М. Данилишин, М.І. Долішний, 
Я.А. Жаліло та інші.

Постановка завдання полягає у вивченні 
досвіду публічного управління особливостями 
формування і розвитку територій.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Експерименти на моделях територіальної струк-
тури господарства району проводяться з метою 
отримання і подальшої систематизації матері-
алу щодо раціонального використання території, 
формування і розвитку територіальної структури 
господарства. Тому модель повинна чітко відо-
бражати сутність проблеми використання терито-
рії. Основними невідомими в моделі територіаль-
ної структури господарства району повинні бути 
зони (пункти) розміщення господарських об’єктів 
і населення: виробництв, населених пунктів, 
виробничої і соціальної інфраструктури, районів 
традиційного природокористування нечисленних 
народів, рекреаційних і природоохоронних зон. 
Водночас вирішується також проблема визна-
чення низки пов’язаних невідомих, зокрема гео-
графії виробничих зв’язків, рівнів забруднення 
навколишнього середовища тощо.

Відобразити в одній моделі всі особливості 
формування і розвитку територіальної структури 
господарства, як показала практика, дуже важко. 
Складні об’єкти дослідження, якими є територі-
альні структури господарства, доцільно вивчати 
частинами, з різних аспектів, тож, відповідно до 
цього, в експериментах повинні брати участь різні 
моделі. «Спеціалізовані» моделі мають акценту-
вати увагу на певних сторонах досліджуваного 
об’єкта [2, c. 88].

Всебічне відображення в моделі реальної дій-
сності визначається цілями і завданнями експери-
менту. Тому в регіональних структурних моделях 
необов’язково повинні бути враховані всі умови 
(вимоги) розміщення, а тільки ті, що визначають 
стан досліджуваного об’єкта, процесу. Інші сто-
рони досліджуваного об’єкта в моделі або не вра-
ховуються, або враховуються агреговано і набли-
жено, визначаючи лише фон для правильного 
застосування моделі. Такий підхід дозволяє зна-
чно спростити і пришвидшити вирішення завдань 
раціонального використання території.

За безліч можливих пунктів (зон) концен-
трації населення і виробництва береться сфор-
мована мережа населених пунктів, місця зосе-
редження економічно (соціально) важливих 
природних ресурсів і пункти з вигідним тран-
спортно-географічним розташуванням. Поділ 
району на природно-сільськогосподарські зони 
здійснюється за принципом виокремлення тери-
торій із максимально однорідними природними 
і соціально-економічними умовами функціону-
вання сільськогосподарських підприємств. У кож-
ній природно-сільськогосподарській зоні повинні 
бути визначені обмеження на локальні ресурси, 
виробничі витрати ресурсів, продукції і послуг 
на підприємствах різної потужності кожної роз-
міщеної галузі (за видами виробництв), наведені 
витрати для створення і функціонування кожного 
виробництва, допустимі межі впливу промис-
лового і сільськогосподарського виробництва, 
об’єктів невиробничої сфери, населення, тран-
спорту на природне середовище [3].

Ефективна територіальна структура господар-
ства району формується на основі раціонального 
використання економіко-географічного розташу-
вання пунктів можливого розміщення виробни-
цтва і розселення, його природних та соціально-
економічних ресурсів і тих, що надходять з інших 
районів (країн).

Під час формування територіальної структури 
району здійснюється прив’язка населення і вироб-
ництва до конкретних пунктів та природно-сіль-
ськогосподарських зон, встановлюються зв’язки 
між соціальними, економічними і природними 
об’єктами.

Неоднозначність впливу деяких виробництв 
(використання природних ландшафтів) на підви-
щення продуктивності суспільної праці та добро-
буту народу, взаємозалежність у просторовому 
розташуванні природних і соціально-економічних 
об’єктів зумовлюють чітку черговість та ітератив-
ний процес розміщення.

Під час формування територіальної структури 
господарства району вирішуються чотири блоки 
завдань:

1) розміщення об’єктів виробництва;
2) розміщення об’єктів виробничої інфра-

структури;
3) розміщення населення й об’єктів соціальної 

інфраструктури;
4) визначення природоохоронних зон [4, c. 244].
Для окремих регіонів України до основних 

завдань повинно входити також завдання вио-
кремлення територій традиційного природокорис-
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тування аборигенів як особливої форми територі-
альної організації господарства, життєдіяльності 
цих народів.

Визначальним у становленні територіальної 
структури господарства району є розміщення 
галузей виробництва. Однак це не повинно завда-
вати шкоду інтересам населення, екології.

Інтерактивне поліпшення територіальної 
структури може бути реалізовано з використан-
ням загальної теорії функціонування складних 
систем, зокрема з використанням самоорганізації 
систем, яка здійснюється через механізм зворот-
ного зв’язку і певної черговості у взаємодії всіх 
складників системи.

Гармонія в розташуванні природних і соці-
ально-економічних об’єктів досягається завдяки 
взаємній зав’язці локальних оптимумів у розмі-
щенні об’єктів виробництва, виробничої та соці-
альної інфраструктури, населення, транспорту і 
природоохоронних зон. Це здійснюється в кілька 
етапів (ітерацій) перерахунків варіантів розмі-
щення складників визначених блоків зі зміною на 
кожному етапі, якщо це виходить із розрахунків 
попереднього етапу; умов розміщення в частині 
можливостей встановлення між природними і 
соціально-економічними об’єктами прямих та 
опосередкованих зв’язків. Така необхідність про-
диктована тим, що реалізація для кожного блоку 
на попередніх етапах можливості оптимізації дис-
локації його складників, структури виробництва 
і споживання створює в системі господарства 
нові можливості її поліпшення, що не закладені 
в колишньому стані елементів розглянутих бло-
ків. Ці можливості виникають як тенденції нових 
місцезнаходжень і зв’язків елементів блоку, що 
були відсутні раніше. Процес поліпшення завер-
шується, якщо реалізовані можливості або припи-
няють давати нові можливості, або, що частіше, 
дають такі можливості, які неістотно впливають 
на територіальну структуру господарства дослі-
джуваного району, отриману на попередньому 
етапі розрахунків [5].

Для промисловості, сільського господарства, 
транспорту тощо на кожній ітерації послідовно 
(по галузях) визначається дислокація складни-
ків їхніх соціально-економічних об’єктів та їх 
зв’язки.

Під час визначення послідовності (кроків) у 
розміщенні підприємств різних галузей вироб-
ництва на кожному етапі необхідно виходити з 
умов функціонування об’єктів галузі (підгалузі). 
Насамперед розміщуються галузі, що мають 
обмежені можливості розосередження по тери-

торії району. В промисловості це видобувні та 
переробні галузі, що використовують нетран-
спортабельну (малотранспортабельну) сировину, 
якщо пункти її виробництва відомі. В сільському 
господарстві це виробництво унікальних культур 
обмеженого територіального поширення, нетран-
спортабельної продукції для населення досліджу-
ваного району і соковитих кормів за фіксованого 
розміщення тваринництва. Потім розміщуються 
підприємства обробної промисловості – послі-
довно, від нижніх «поверхів» до верхніх.

Водночас із розміщенням промислових і сіль-
ськогосподарських підприємств здійснюється 
територіальна прив’язка об’єктів галузей, що 
їх обслуговують (транспорту, об’єктів виробни-
чої та соціальної інфраструктури, будівельно-
монтажних організацій), вирішується завдання 
забезпечення виробництв трудовими ресурсами. 
Витрати на будівництво та експлуатацію шляхів 
сполучення, об’єктів виробничої і соціальної 
інфраструктури, будівельних організацій нале-
жать до витрат промислових (сільськогосподар-
ських) підприємств, які користуються їхніми 
послугами [6, c. 89]. Ці витрати діляться між 
ними пропорційно питомій вазі споживаних 
послуг відповідного виду.

Під час розміщення підприємств соціальної і 
виробничої інфраструктури, будівельних органі-
зацій слід орієнтуватися переважно на споживачів 
послуг. Розміщення об’єктів культурно-побуто-
вого призначення здійснюється не лише з огляду 
на сформовану (прийняту) систему розселення, 
а й з урахуванням переміщень людей по терито-
рії. Вивчення повсякденної діяльності населення 
необхідно для виявлення реальної кількості спо-
живачів послуг у різних населених пунктах. Кіль-
кість споживачів послуг у населеному пункті про-
понується визначати не кількістю жителів цього 
пункту, а середньодобовою кількістю людей, які 
перебувають на його території, котрим найбільш 
доцільно, з погляду економії власного часу, корис-
туватися послугами підприємств сфери обслуго-
вування цього населеного пункту. Знання мігра-
ційних процесів і характеру відвідувань жителями 
досліджуваного району підприємств культурно-
побутового призначення дозволяють з точністю 
визначати потребу мешканців населених пунктів 
і приїжджих у послугах кожного виду. Необхідні 
вихідні дані можуть бути отримані в результаті 
опитування населення.

Ефективність розміщення підприємств вироб-
ничої і соціальної інфраструктури розрахову-
ється, виходячи з обмежень на капітальні вкла-
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дення, виділені на розвиток сфери обслуговування 
району, з нормативних показників забезпеченості 
населення та виробництва послугами й їх доступ-
ності, з визначених типорозмірів потужностей 
об’єктів соціальної та виробничої інфраструк-
тури. Кількість пропонованих послуг на підпри-
ємствах сфери обслуговування повинна бути біль-
шою або дорівнювати потребам у цих послугах.

Послідовність в розміщенні підприємств соці-
альної інфраструктури встановлюється залежно 
від характеру (частоти) потреби у послугах різ-
ного виду. Розміщення починається з підприємств 
з виробництва послуг повсякденного попиту і 
закінчується розміщенням підприємств з вироб-
ництва послуг епізодичного попиту [7, c. 112].

Утворення нових варіантів розміщення об’єктів 
матеріального виробництва тягне за собою перероз-
поділ транспортно-економічних зв’язків підпри-
ємств. Вибір оптимального варіанту прикріплення 
постачальників до споживачів здійснюється через 
вирішення транспортних завдань.

Пункти (зони), ресурси яких повністю вико-
ристовуються осілими в них підприємствами, не 
виключаються з подальшого розгляду можливих 
варіантів розміщення нових виробництв. Якщо в 
результаті майбутніх розрахунків у такий пункт 
потрапить ще одне виробництво, то порівнюється 
ефективність розміщення в цьому пункті кожного 
нового підприємства. Звідти виноситься те під-
приємство, яке дає найменшу економію ресурсів 
у районі загалом за умови розміщення його в роз-
глянутому пункті. Таке підприємство виноситься в 
наступний за ефективністю пункт його дислокації.

Під час виокремлення територій традицій-
ного природокористування корінних нечислен-
них народів на перший план повинно виходити 
завдання збереження для світової цивілізації 
малих етносів, їхньої культури, побуту.

Для досягнення цієї мети в районах компак-
тного проживання нечисленних народів визнача-
ються території, які забезпечують звичні для або-
ригенів умови їх життєдіяльності (кочовий спосіб 
життя, розвиток традиційних галузей господар-
ства: оленярства, полювання, рибальства тощо). 
На таких територіях корінні народи наділяються 
правом власності на природні ресурси. Розмі-
щення на територіях традиційного природокорис-
тування нових виробництв, служб має проводи-
тися тільки за згодою аборигенів, на договірній 
основі. В Україні необхідно створити умови, що 
забезпечують поступовий добровільний перехід 
малих етносів до здобутків світової цивілізації, 
збереження їх самобутності.

Під час виокремлення природоохоронних зон 
слід враховувати умови розвитку тваринного і рос-
линного світу, гідрографію та інші елементи при-
роди, необхідність цих зон для збереження навко-
лишнього середовища й екологічної рівноваги.

Вплив громадської діяльності на стан при-
родного середовища визначається залежністю 
«доза – ефект». Під «дозою» розуміється рівень 
забруднення водного і повітряного середовищ. 
«Ефектом» (результатом) антропогенного впливу 
на природний комплекс вважають зміни в цьому 
комплексі. В біоценозі окремих територій дослі-
джуваного району ці зміни можуть бути кількісно 
відображені вектором коефіцієнтів розмноження 
особин, який визначає межі допустимого антро-
погенного впливу на природне середовище, а 
отже, і рівень розвитку та розміщення тут продук-
тивних сил [8, c. 49].

Завдання охорони природного середовища 
полягає в попередженні антропогенного впливу 
на довкілля в масштабах, що перевищують гра-
нично допустимі норми.

За інших рівних умов для природоохоронних 
зон слід обирати території з меншою диференці-
альною рентою з економіки та соціально-геогра-
фічного розташування і зважати на ефективність 
використання в господарстві їх ресурсів.

На першому етапі розрахунків територіальної 
структури господарства району розміщуються 
підприємства галузі з об’єктами, дислокація яких 
ще не визначена. Дані про дислокацію та потуж-
ності вже розміщених об’єктів беруться з опти-
мального плану розвитку відповідної галузі (під-
галузі), населеного пункту тощо, отриманого на 
одному з попередніх розрахункових кроків етапу.

Перший етап формування оптимальної терито-
ріальної структури господарства району закінчу-
ється визначенням пунктів (для сільського госпо-
дарства – природно-сільськогосподарських зон) 
дислокації потужностей підприємств із вироб-
ництва запланованого обсягу продукції (послуг), 
розподілом населення по території та визначен-
ням природоохоронних зон за умови дотримання 
обмежень на використання ресурсів у кожному 
пункті (природно-сільськогосподарській зоні) 
і районі загалом [9, c. 192]. Результати першого 
етапу розрахунків вважаються першим набли-
женням до оптимального варіанту територіальної 
структури господарства району.

Другий етап полягає в перевірці та покра-
щенні, якщо є необхідність, результатів першого 
етапу вирішення завдань розвитку територіаль-
ної структури господарства району. Розрахунки 
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виконуються в тій же послідовності. Під час роз-
міщення виробництва галузі за вихідні дані про 
розташування і потужності взаємопов’язаних із 
ним нових об’єктів, ще «не прив’язаних» роз-
рахунками другого етапу до пунктів (природно-
сільськогосподарських зон) можливої   дислокації, 
беруться відповідні результати першого етапу 
розрахунків оптимальної територіальної струк-
тури господарства району. Дані про дислокацію 
та потужності розміщених уже на другому етапі 
об’єктів беруться з оптимальних планів їх роз-
витку, отриманих на другому етапі вирішення 
завдань.

Другий етап розвитку територіальної струк-
тури господарства району закінчується аналізом 
відповідності пунктів (зон) розташування соці-
ально-економічних і природних об’єктів, розрахо-
ваних на першому і другому етапах. Якщо дося-
гається відповідність – завдання виконане. Якщо 
такої відповідності немає, то переходять до тре-
тього етапу тощо.

Висновки. Процес покращення розміщення 
нового виробництва, населених пунктів, визна-
чення територій традиційного природокористу-

вання аборигенів і зміни природного середовища 
припиняється тоді, коли реалізуються всі можли-
вості для поліпшення територіальної структури 
господарства досліджуваного району, досягається 
тотожність в розташуванні потужностей розмі-
щуваних об’єктів, розрахованих на двох останніх 
етапах формування ефективної територіальної 
структури господарства району.

Під час вибору територіальної структури гос-
подарства району поточні витрати і капітальні 
вкладення для різних варіантів розміщення соці-
ально-економічних об’єктів повинні бути порів-
нянними і повними. Порівнянність досягається 
встановленням однаковості у витратах, повнота 
обліку витрат – включенням у розрахунок всіх 
витрат, прямо або опосередковано пов’язаних із 
розміщенням аналізованих об’єктів. Запропоно-
ваний методичний підхід до формування опти-
мальної територіальної структури господарства 
дає можливість досліднику поєднати соціальні, 
економічні та екологічні проблеми розвитку сус-
пільства на території, визначити закономірності в 
розташуванні, розвитку і взаємодії соціально-еко-
номічних утворень та природного середовища.
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Kovalskyi M.R. PUBLIC MANAGEMENT OF THE PECULIARITIES OF THE FORMATION 
AND DEVELOPMENT OF TERRITORIES

It is determined that the combination of information obtained on the basis of analysis of the results of these 
experiments and the formed territorial structures of the economy allows the researcher to judge the patterns 
of spatial structuring of the economy, the mechanism of such a complex phenomenon as the development 
of the territorial structure of the economy. However, when comparing due to the probabilistic nature of the 
process of placement of productive forces can not be an identical coincidence of the compared objects and 
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processes. It is noted that an important component in regional structural models is to reflect the purpose and 
conditions of use of the territory. The purpose of land use in the area should be comparable to the purpose of 
social development of the country as a whole. In the theory of optimal planning, the two main formulations of 
economic tasks are the most developed: maximization of the target function of public welfare and minimization 
of the term of achievement of certain goals. The optimality criteria used in these tasks can be considered as 
primary global criteria, from which secondary (derivative) and simplified optimality criteria can be derived. 
It is proposed to reflect in one model all the features of the formation and development of the territorial 
structure of the economy, as practice has shown, it is very difficult. Complex objects of research, which are 
the territorial structures of the economy, it is advisable to study in parts, in different aspects, and accordingly 
in the experiments should be used different models. Specialized models should focus on certain aspects of the 
object under study. Harmony in the location of natural and socio-economic facilities is achieved through the 
interconnection of local optimums in the location of production facilities, industrial and social infrastructure, 
population, transport and nature protection zones. This is done in several stages (iterations) of recalculations 
of options for placement of constituent elements of selected blocks with a change at each stage, if it follows from 
the calculations of the previous stage, the conditions of placement in terms of establishing between natural 
and socio-economic objects direct and indirect links. This need is dictated by the fact that the implementation 
for each unit in the previous stages of the possibility of optimizing the location of its constituent elements, the 
structure of production and consumption creates new opportunities in the economy to improve it, not inherent 
in the former state of the elements.

Key words: territorial structure, spatial structuring, public administration, territorial development, 
productive forces, regional structural models.
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УПРАВЛІННЯ БЕЗПЕКОЮ АВТОМОБІЛЬНИХ ДОРІГ: 
МІЖНАРОДНИЙ ДОСВІД ТА ВІТЧИЗНЯНА ПРАКТИКА

Безпечний та унормований автомобільний рух – показник сучасного державно-управлін-
ського гнучкого регулювання безпеки автомобільних доріг. Порівняльний аналіз ситуації на 
автошляхах України та розвинених країн світу (зокрема, Європейського Союзу) дозволяє 
виокремити концептуальні основи процесу покращення автотранспортного руху, якого так 
потребує вітчизняна практика у цій сфері.

По-перше, згідно зі статистичними даними в Україні, порівняно з країнами Європи, відсо-
ток смертності внаслідок дорожньо-транспортних пригод у 7–10 разів більший. По-друге, 
на рівні владно-урядових механізмів основи забезпечення європейських вимог щодо руху авто-
мобільними дорогами не мають належного відображення у наявній в Україні практиці управ-
ління безпекою автошляхів. 

До того ж, важливим є пошук оптимального симбіозу між законодавством, що регламен-
тує вимоги до галузі, та стратегічним плануванням і регулюванням засад безпеки на рівні 
Основного закону. Предметно-практичний складник європейського досвіду (у статті розгля-
нуті приклади Німеччини, Швеції та Швейцарії) дає змогу говорити про наукову та політичну 
активність. Зацікавленість у безпечних дорогах виявляється в нормативно-правовій та регу-
лятивно-забезпечувальній освіченості. Цифри підтверджують цей факт: на 1 млн жителів в 
Японії – 49 загиблих осіб унаслідок ДТП, на 1 млн жителів в Україні – понад 100 осіб. 

Отже, логічним буде здійснення вмілого та вибіркового аналізу європейського досвіду 
щодо гарантування безпеки людського життя під час керування автотранспортом в Укра-
їні. Взаємодія відповідальних суб’єктів повинна бути виражена у професійній кваліфікації 
фахівців та самосвідомості громадян. Останній пункт – результат сучасного та юридично 
вірного державно-управлінського потенціалу та авторитетності/єдиноначальності вітчиз-
няних концептів профільного законодавства. 

Ключові слова: державно-управлінські механізми, безпека автомобільних доріг, міжна-
родний досвід, практично-предметні концепти. 

Постановка проблеми. Безпека автомобіль-
них доріг в аспекті європейських та українських 
концепцій – речі дещо різні. За даними Укравто-
дору, впродовж 2020 р. на дорогах України заги-
нуло понад 1,2 тис. осіб і травмувалося близько 6 
тис. автокористувачів [1]. 

Державне агентство автомобільних доріг Укра-
їни як орган, що здійснює державне управління у 
сфері безпеки автошляхів, зазначає, що тріумвірат 
проблематики дорожнього руху в країні є таким: 
відсутність ефективного управління щодо безпеки 
доріг; якість інфраструктурного забезпечення авто-
шляхів; ризикова поведінка учасників руху та від-
сутність «драйверської» свідомості. Для зміни поді-
бної невтішної ситуації Україною було ухвалено 
деякі програми сталого розвитку (наприклад, «4E»), 
що ґрунтуються на практично-предметних концеп-
тах, запроваджених ООН та Єврокомісією [2]. 

Європейський Союз обирає шлях «безпеч-
ного національного керування авто». Пріоритет-

ність питання безпечних доріг в Європі – запо-
рука збереженого життя. На думку С. Товстухи, 
європейські вимоги засновані на чіткому плану-
ванні та координації дій на кінцевий результат. 
Це та першооснова, якої треба дотримуватися в 
Україні [3]. 

Україна є соціальною, правовою і демократич-
ною державою. У ст. 3 Основного закону визна-
чено, що людина, її життя, здоров’я і безпека є 
найвищою соціальною цінністю. Для підтвер-
дження цього концепту Міністерство внутріш-
ніх справ України, Міністерство інфраструктури 
України, Міністерство охорони здоров’я України, 
Національна поліція України спільно з Держав-
ним агентством автомобільних доріг України, 
Державною службою України з безпеки на тран-
спорті повинні вживати необхідних заходів. Адже 
основою безпеки автомобільних доріг є безпека 
людини, міжнародний статус та інвестиційна при-
вабливість країни. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанням управління безпекою автомобільних 
доріг і порівняння ситуації в Україні та розвинених 
країнах світу приділяли увагу чимало вітчизняних 
і зарубіжних науковців, зокрема О. Кривецький, 
С. Товстуха, С. Бутник, Є. Скрипа, В. Лук’янов, 
О. Салманова, В. Жулев та інші. 

Постановка завдання полягає в аналізі специ-
фіки гарантування безпеки автомобільних доріг 
з урахуванням міжнародного та вітчизняного 
досвіду у сфері державного управління. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Потрібно відзначити, що останнім часом для 
України питання безпеки автомобільного руху 
стає дедалі гострішим. Так, із метою вирішення 
цього питання було створено державний дорож-
ній фонд, який акумулює кошти на будівництво, 
реконструкцію, ремонт й утримання автомобіль-
них доріг державного та місцевого значення. 
Щороку 5% коштів цього фонду мають спрямо-
вуватися на фактичне гарантування безпеки авто-
мобільного руху [2].

Згідно з підрахунками впродовж 2018–2020 рр. 
кількість коштів, спрямованих на безпеку авто-
мобільного руху в Україні, повинна була зрости 
з 1,5 млрд грн до 3,5 млрд грн відповідно. Так, 
вищезгадана програма Укравтодору «4E» розра-
хована на будівництво сучасних автомагістралей 
та шляхів із використанням передових техноло-
гій, що зумовлює безпечну систему дорожнього 
руху з розвиненою інфраструктурою [4]. 

Можна припустити, що оптимальним для 
використання та подальшого впровадження Укра-
їною є досвід Німеччини щодо забезпечення всіх 
нормативів дорожнього руху. Ефективність цього 
підходу реалізується завдяки таким заходам, як: 
прямий розподіл повноважень між відповідаль-
ними посадовцями та відповідними органами; 
запровадження координаційно-дієвих механіз-
мів безпечного дорожнього руху на рівні орга-
нів державної влади; підвищення безпеки авто-
мобільного руху завдяки кооперації виробників 
транспортних засобів, науковців, представників 
громадських об’єднань та страхових організацій. 
Аналогом українських Міністерства інфраструк-
тури й Укравтодору в Німеччині є Федеральне 
міністерство транспорту, будівництва і житлового 
господарства, при якому діє Федеральне автотран-
спортне відомство, рівень щорічних фінансових 
надходжень до якого становить близько 30 млн 
євро. Відомство відповідає за ліцензування тран-
спортних засобів, перевірку їх технічного стану; 
за моніторинг відповідності якості транспортного 

засобу заявленим вимогам; за функціонування 
центральних реєстрів транспортних засобів; за 
порушення правил транспортного руху та водій-
ських прав тощо [3].

Необхідно зауважити, що в Україні аналогічні 
за ступенем повноважень функції розподілено 
між різними органами. Окрім того, компетенція 
Укравтодору не продовжена семантичним за пра-
вом відання органом, адже Укртрансбезпеки коор-
динує свою діяльність через Міністерство інфра-
структури України.

Громадянське суспільство та засоби масо-
вої інформації у країнах Європи беруть активну 
участь у формуванні концепту дорожньої безпеки. 
Приклад Німеччини показовий: Рада з безпеки 
дорожнього руху функціонує з 1969 р. Приватно-
публічна ініціатива представлена федеральними 
та громадянськими внесками до бюджету. Значна 
частина ресурсів витрачається на професійну під-
готовку водіїв та інших контекстних груп насе-
лення [3]. 

Безпосередній контроль за дотриманням і реа-
лізацією безпечного руху автомобілів у Німеччині 
забезпечує дорожня поліція Міністерства вну-
трішніх справ. Переважно це контроль за дотри-
манням правил дорожнього руху. Проте до інших 
важливих обов’язків поліції віднесено контроль 
за перебуванням водія за кермом без відпочинку. 
Отже, певні вимоги висуваються не лише до про-
фільного органу державної влади, але й до корис-
тувача автомагістраллю (автобаном)/дорогою/
автошляхом.

Доречно нагадати, що в Україні ситуація є 
дещо іншою. Законом України «Про автомо-
більні дороги» до обов’язків автокористувача 
віднесено неприпустимість створення власними 
діями загрози безпеці дорожнього руху [4]. При 
цьому відсутнє пояснення правової природи 
подібних дій. Недосконалість законодавства є 
причиною недостатнього рівня правової етики 
та культури користування автомобілем. Одними 
з причин великої кількості смертельних дорож-
ньо-транспортних пригод в Україні є порушення 
вимог щодо експлуатації доріг, зокрема придо-
рожніх смуг, і порушення правил експлуатації 
автомобіля.

Розглянемо державно-управлінські механізми 
у сфері автомобільного руху, що функціонують 
у Швеції. Починаючи з 1997 р., у країні реалізу-
ється програма-проєкт «Vision Zero», що мотивує 
до відповідального користування автошляхами як 
водіїв, так і компетентні автослужби. Вважається, 
що джерелом вмілого використання автошляхів є 



9

Механізми публічного управління

науково-теоретичне прогнозування. На виконання 
цієї програми країна зобов’язується готувати 
кадри; допомагати учасникам дорожнього руху; 
сприяти забезпеченню дотримання європейського 
рівня користування автомобілем. Субсидіарними 
елементами забезпечення надійного автомобіль-
ного руху в Швеції є формування законодавчо 
дорожньої культури, захист пішохода як найбільш 
незахищеного учасника руху та ефективне вико-
ристання доріг загального користування [5]. 

Необхідно наголосити, що Україні було б 
доцільно звернути увагу на досвід Швеції в час-
тині ефективності методів керування автотран-
спортом та дорожньою інфраструктурою. На від-
міну від Німеччини вони не потребують значних 
економічних витрат, проте відзначаються необхід-
ним експлуатаційним рівнем. 

Аналізуючи безпеку дорожнього руху на тере-
нах Європи, варто також звернутися до прикладу 
Польщі. У 2001 р. там було створено Крайову 
раду з безпеки дорожнього руху. До компетенції 
ради входили базові конкретні питання, зокрема: 
гарантування безпеки людського життя; керу-
вання автотранспортом на засадах безпечності; 
зменшення кількості дорожньо-транспортних 
пригод завдяки усуненню аварійних та несучас-
них ділянок дорожніх автомагістралей тощо [6]. 

Аналіз ситуації з безпекою автомобільних 
доріг у Польщі дає змогу визначити певну неви-
рішеність відповідного питання в Україні. Про-
фільний орган у Польщі було створено близько 
20 років тому. Плановість та поступовість – 
шляхи розвитку державно-управлінської галузі з 
окресленого питання, на які варто звернути увагу 
вітчизняному урядовому апарату. 

Доцільним буде зауважити, що останніми 
роками в Україні створюються певні конкретні 
передумови для підвищення рівня безпеки гро-
мадян під час руху автошляхами. Так, із метою 
імплементації положень Директиви 2008/96/ЄС 
Європейського Парламенту та Ради «Про управ-
ління безпекою дорожньої інфраструктури» 
від 19 листопада 2008 р. Законом України «Про 
внесення змін до деяких законів України щодо 
управління безпекою автомобільних доріг» від 
17 жовтня 2019 р. № 200-IX запроваджено здій-
снення аудиту та перевірки безпеки автомобіль-
них доріг [7]. 

Цим законом визначено поняття «аудит без-
пеки автомобільних доріг», яким є незалежне, 
системне, технічне та детальне оцінювання 
впливу проєктних рішень на безпеку автомобіль-
них доріг, і поняття «перевірка безпеки автомо-

більних доріг» як обстеження і вивчення харак-
теристик та дефектів (недоліків) автомобільної 
дороги з метою виявлення наявних і потенційних 
ризиків виникнення дорожньо-транспортних при-
год та надання рекомендацій щодо їх запобігання 
й усунення, що не є заходом державного нагляду 
(контролю). Законом передбачено також підтвер-
дження кваліфікації осіб, які проводять аудит та 
перевірку безпеки автомобільних доріг, в органі 
сертифікації персоналу, акредитованому у відпо-
відній сфері згідно з законом; ведення єдиного 
реєстру аудиторів тощо. Все вищезазначене вка-
зує на імплементацію європейських підходів та 
переорієнтацію на європейські державно-управ-
лінські механізми у запровадженні безпечного 
автомобільного сполучення [7]. 

Варто додати, що загальні засади аудиту та 
перевірки безпеки автодоріг в Україні закріплені 
у положеннях Закону України «Про внесення змін 
до деяких законів України щодо управління без-
пекою автомобільних доріг» від 17 жовтня 2019 р. 
№ 200-IX, яким вносяться зміни до ст. 50 Закону 
України «Про автомобільні дороги» (редакція від 
20 червня 2021 р.). Зокрема, проведення аудиту 
безпеки доріг відтепер повинно здійснюватися: 
на стадії техніко-економічного обґрунтування – 
до проведення експертизи проєкту під час будів-
ництва нової автомобільної дороги; на стадії 
підготовки проєкту або робочого проєкту – до 
проведення експертизи проєктів будівництва авто-
мобільної дороги, відповідно до класу наслідків 
об’єкта аудиту безпеки автомобільних доріг; на 
стадії після введення в експлуатацію автомобіль-
ної дороги – впродовж одного року з дня введення 
в експлуатацію.

Викликає певне занепокоєння черговість про-
ведення перевірки безпеки автомобільних доріг 
в Україні. Відповідно до зазначених законів вона 
має проводитися не рідше одного разу на три 
роки. Наприклад, у Швейцарії подібні акції від-
буваються один раз на рік. Більше того, при цьому 
враховуються такі додаткові фактори, як конфі-
гурація доріг, їх безпечність, рівень (кількість) 
автомобільних пригод за минулий та звітний роки 
(перерахунок інцидентності/365 днів) тощо. 

Потрібно зазначити, що виконання Україною 
низки європейських нормативів у сфері гаранту-
вання безпеки автомобільного руху реалізовується 
у спільних з міжнародними фінансовими органі-
заціями проєктах. Так, 9 липня 2018 р. у Брюсселі 
було підписано фінансову угоду між Україною та 
Європейським інвестиційним банком (далі – ЄІБ) 
у межах проєкту «Підвищення безпеки автомо-
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більних доріг у містах України», на яку ЄІБ виді-
ляє 75 млн євро. Проєкт планується реалізову-
вати у шести містах: Києві, Львові, Одесі, Дніпрі, 
Харкові та Кам’янець-Подільському. Основним 
завданням проєкту є зменшення кількості заги-
блих та серйозно постраждалих у дорожньо-тран-
спортних пригодах в міських зонах, із особливою 
увагою до двох категорій постраждалих: пішохо-
дів і велосипедистів, а також покращення ефек-
тивності та рівня безпеки міського транспорту 
загалом. У межах проєкту передбачено: заходи з 
поліпшення міської дорожньої інфраструктури 
та інфраструктури дорожніх перетинів; вуличні 
реновації, зокрема встановлення засобів для пішо-
ходів, велосипедистів, для здійснення доступу до 
громадського транспорту і комунальних служб; 
підготовку маршрутних планів дій або програм 
широких зон (зменшення швидкості у населених 
пунктах чи поблизу шкіл), а також підтримку пра-
вової та моніторингової бази для здійснення таких 
заходів. Тобто фактичною метою проєкту можна 
вважати підвищення безпеки пересування авто-
мобілем та іншими видами транспорту, зниження 
рівня смертності внаслідок дорожньо-транспорт-
них пригод, захист пішоходів як найбільш неза-
хищених учасників дорожнього руху.

Згідно з розпорядженням Кабінету Міністрів 
України «Про залучення позики від Європей-
ського інвестиційного банку для реалізації про-
єкту «Підвищення безпеки автомобільних доріг 
у містах України» від 11 квітня 2018 р. № 336-р 
позику від ЄІБ було успішно залучено для реалі-
зації спільного проєкту, зазначеного вище [8]. 

Крім того, говорячи про імплементацію Укра-
їною підходів ЄС з безпеки автомобільного руху, 
варто згадати спільний проєкт технічної допомоги 
AASISTS 2 «Подальша підтримка імплементації 
Угоди про асоціацію між Україною та ЄС і Наці-
ональної транспортної стратегії в Україні». Найго-
ловнішим компонентом угоди є допомога з питань 
безпеки дорожнього руху в Україні з метою змен-
шення відсоткових показників смертності внаслі-
док ДТП та зниження фінансово-економічних рей-
тингів збитковості через автомобільні пригоди [9]. 

Потрібно додати, що на основі цього документа 
було створено та підписано Стратегію підвищення 
безпеки дорожнього руху на 2021–2023 рр. [10] та 
довгостроковий План дій щодо реалізації Націо-
нальної транспортної стратегії України на період 
до 2030 р. [11]. 21 грудня минулого року на своєму 
засіданні уряд затвердив нову Державну програму 
підвищення рівня безпеки дорожнього руху в Укра-
їні на період до 2023 р. [12]. Ці концепти базуються 

на раніше згаданих ідеях Швеції (впровадження 
«Безпечної системи» – «Vision Zero»), що дозволяє 
контролювати процес виконання всіма учасниками 
автомобільного руху власних обов’язків. 

Реалізація державної політики з питань без-
пеки на автомобільному транспорті закріплена 
також у планових документах суб’єктів владних 
повноважень. Так, План роботи Державної служби 
України з безпеки на транспорті на 2021–2023 рр. 
включає заходи з [13]:

– підвищення рівня безпеки та якості пасажир-
ських перевезень;

– погодження ліцензійних умов провадження 
господарської діяльності з перевезень пасажирів, 
вантажів, відходів автомобільним транспортом 
із вимогами законодавства України та Європей-
ського Союзу;

– участі в організації та проведенні щорічного 
всеукраїнського Тижня безпеки дорожнього руху;

– підвищення якості контролю за дотриманням 
норм пасажирських, вантажних перевезень і за 
транспортуванням небезпечних вантажів тощо.

На рис. 1 представлено модель-механізм, що 
дозволить покращити управління безпекою авто-
мобільних доріг. 

Отже, потрібно говорити про комплексний, 
багатокомпонентний характер змін, котрі має 
здійснити Україна для імплементації досвіду в 
сфері управління безпекою автомобільних доріг, 
що застосовується в країнах Європи.

Крім того, варто згадати про такі базові еле-
менти державно-управлінської стратегії, як будів-
ництво кільцевих доріг; нові ідеї проєктування 
доріг та покращення їх технічного стану; запро-
вадження е-систем електронного прогнозування 
руху та скринінгу правопорушників; облашту-
вання освітлення, підсвічування та «вогнів без-
пеки» на дорогах; вчасний ремонт автошляхів 
із високим рівнем навантаження. Загалом без-
пека руху – найважливіший пріоритет у країнах 
Європи, який Україна прагне вибірково впрова-
дити та запозичити, зокрема в аспекті викорис-
тання кращих міжнародних практик управління 
і незалежного інженерного контролю в дорож-
ньому будівництві [14–16].

Дійсно, процес гарантування безпеки руху 
автотранспорту – обопільний, адже його учас-
никами є органи державної влади та місцевого 
самоврядування з одного боку і населення – з 
іншого. Таким чином, забезпечення правосвідо-
мості громадян – насамперед завдання держави. 
Дотримання нормативів Конституції України 
на теоретичному рівні не вирішить це питання. 
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Запровадження соціального діалогу – конкретний 
концепт налагодження процедури громадсько-
публічної кооперації (зокрема, в галузі автомобі-
лекористування та безпечного використання доріг 
загального призначення, що перебувають у дер-
жавній власності і не підлягають приватизації). 

Висновки. Аналіз стану управління безпекою 
автомобільних доріг в Україні та країнах Європи 
дозволяє говорити про різницю в управлінських 
підходах та ефективності громадського сприй-
няття відповідних нормативно-правових приписів. 

Із метою покращення владно-урядових тен-
денцій для України було б доцільним створити 
певний «ідейний конгломерат», як це зроблено, 
наприклад, у Швеції або Швейцарії: вибудувати 
урядово-науковий моніторинг стану безпеки 
автодоріг, визначити цілі державного управління 
їх безпекою, умови експлуатації та відповідні 
строки, впродовж яких буде відбуватися ренова-
ція магістральних шляхів сполучення, запрова-
дження інструментів аудиту і перевірки безпеки 
автомобільних доріг.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

БЕЗПЕЧНИЙ 
АВТОШЛЯХ 

Робота науковців Громадська свідомість 

✓ За прикладом Швеції: 

Науково-теоретичне прогнозування; 
формування єдиної системи контролю за 
свідомістю відповідальних виконавців та 
користувачів автошляхами (на кшталт «Vision 
Zero»); визначення критеріїв державно-
управлінського вдосконалення (ЗУ № 200-IX, 
правова природа аудиту та роль КМУ)  

✓ Акуратне, безпечне 
керування 

Виконання вимог ЗУ № 2862-
IV та № 200-IX, заходів  

Державної програми 
підвищення рівня безпеки 

дорожнього руху в Україні на 
період до 2023 р. 

Діяльність ОДВ/ОМС  
до інформації 

Безпечний рух автомобілів (відповідно до стандарту Європи) 

Автомобілісти Теоретичний базис 

Рис. 1. Механізм пристосування управління безпекою автодоріг в Україні (досвід ЄС)
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Nepomniashchyi O.M. ROAD SAFETY MANAGEMENT: INTERNATIONAL EXPERIENCE 
AND DOMESTIC PRACTICE

Secure and regulated traffic is an indication of modern flexible regulation of road safety as part of public 
administration. Comparative analysis of the situation on roads in Ukraine and in developed countries (namely, 
European Union) allows singling out conceptual bases of the traffic improvement, which are badly needed by 
the national practice in this field.

Firstly, statistics demonstrate that in Ukraine, compared to the European countries, percentage of fatalities 
due to road traffic accidents is 7–10 times higher. Secondly, at the level of governmental mechanisms, basics 
of introducing European requirements for road traffic are not properly reflected in the existing Ukrainian road 
safety management practice.

In addition, it is important to find an optimal symbiosis between the legislation regulating the sectoral 
requirements and strategic planning and regulation of road safety basics at the level of the Fundamental Law. 
Specific practical component of the European experience (examples of Germany, Sweden, and Switzerland are 
reviewed in the presented study) permit speaking about scientific and political activity. Interest in safe roads 
shows in normative and regulatory-supporting literacy. Numbers confirm this fact: per 1 M residents, Japan 
has 49 deaths in road accidents, Ukraine – over 100 deaths.

Therefore, it will be logical to speak about a skillful and selective analysis if the European experience in 
terms of ensuring life safety when driving motor vehicles in Ukraine. Interaction of responsible subjects must 
be expressed in professional qualification of experts and consciousness of citizens. The latter point results 
from modern and legally correct public administration capacity and authority/sole responsibility in national 
concepts of specific legislation.

Key words: public administration mechanisms, road safety, international experience, specific practical 
concepts. 
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ДЕРЖАВНЕ РЕГУЛЮВАННЯ МУЛЬТИМОДАЛЬНИХ 
ПЕРЕВЕЗЕНЬ ЗА ДОПОМОГОЮ ФОРМУВАННЯ СПРИЯТЛИВОГО 
СЕРЕДОВИЩА ДЛЯ РОЗВИТКУ «СУХИХ ПОРТІВ»

У статті акцентовано увагу на необхідності розвитку «сухих портів» як складника 
транспортної інфраструктури України. Наголошено, що термін «сухі порти» дотепер не 
є усталеним та не закріплений жодним нормативно-правовим актом. Здійснено компара-
тивний аналіз дефініцій терміна «сухі порти», розглянуто функції «сухих портів». Автор за 
когнітивно-функціональним підходом визначає термін «сухий порт» як одну з ланок у лан-
цюгу поставок, що забезпечує розширення можливостей мультимодальних перевезень ванта-
жів, пришвидшення вантажопотоку, зниження сумарних митних і транспортно-складських 
витрат, вирішення соціальних й екологічних проблем регіону. Констатовано, що, попри впев-
нене стійке зростання «сухих портів» у світі, в Україні їх розвиток суттєво гальмується. 
З’ясовано причини такого гальмування. Обґрунтовано, що пришвидшення розвитку «сухих 
портів» можливе за умови запровадження урядом України виваженої державної політики з 
їх розвитку. Визначено пріоритетні вектори державної політики розвитку «сухих портів»: 
створення стабільних правил гри для всіх учасників ринку мультимодальних перевезень та 
визнання на законодавчому рівні терміна «сухий порт»; розробка та затвердження порядку 
здійснення митних операцій з товарами, що прибувають в контейнерах на територію Укра-
їни через морські порти, та їх подальше переміщення на склади тимчасового зберігання; 
реформування митної системи України, відповідно до європейських стандартів. Підкреслено 
значущість у реформуванні митної системи України переходу до застосування NCTS про-
цедури транзиту та приєднання України до Конвенції про процедуру спільного транзиту в 
межах Угоди про асоціацію. Визначено переваги приєднання України до міжнародної NCTS 
процедури транзиту.

Доведено, що сформована за визначеними пріоритетними векторами державна політика 
розвитку «сухих портів» забезпечить розширення можливостей мультимодальних переве-
зень вантажів, пришвидшення вантажопотоку, зниження сумарних митних і транспортно-
складських витрат, вирішення соціальних та екологічних проблем регіонів.

Ключові слова: державне регулювання, мультимодальні перевезення, процедура спільного 
транзиту.

Постановка проблеми. Стратегічний розви-
ток мультимодальних перевезень наразі потребує 
інноваційних методів та виважених рішень, які 
допоможуть підвищити ефективність функціону-
вання портів і транспортної галузі країни загалом, 
мінімізують ризики, пов’язані з вантажними та 
транспортними затримками, які наразі створюють 
невиробничі простої транспортно-логістичного 
комплексу, що призводить до порушення одного 
з основних принципів логістики «just in time». 
Одним із варіантів подолання проблем мультимо-
дальних перевезень є подальший розвиток «сухих 
портів», спрямованих на оптимізацію вантажо-
потоків, скорочення митних витрат, витрат тран-
спортних перевезень тощо [1, с. 56].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Результати наукових досліджень з цієї пробле-

матики є, безумовно, важливими й актуальними 
як для наукової аудиторії, так і для політиків та 
практиків. Над вивченням питань державного 
регулювання розвитку мультимодальних переве-
зень вже не перший рік працюють такі науковці, 
як Ю. Завгородня, В. Воронков, О. Горачек, 
К. Горова, О. Тимощук, О. Мельник, О. Мірош-
ник та інші. Натомість, незважаючи на значущість 
зазначеної проблематики та розпочате вже не 
перший рік реформування транспортної системи 
України, все ж низка ключових питань дотепер 
залишається невирішеною. Зокрема, практично 
відсутні емпіричні дослідження з впливу держав-
ного регулювання розвитку «сухих портів» на 
мультимодальні перевезення. Не отримали фунда-
ментального закріплення і наукові дискусії щодо 
регулювання спільної транзитної процедури – 
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Таблиця 1
Дефініції терміна «сухий порт»

Автори Змістовний складник поняття
Конвенція ООН із 
морського права [3]

«Сухий порт» – внутрішній термінал, на який судноплавні компанії видають власні 
коносаменти для імпортних вантажів, беручи повну відповідальність за витрати та 
умови, і від якого судноплавні компанії видають власні коносаменти на експортні 
вантажі.

Handbook on the 
Management and Operation 
of Dry Ports [4]

«Сухий порт» – це депо для митного очищення (customs clearance depot), розташо-
ване осторонь від морського порту, щоб звільнити морський порт від цього наван-
таження.

Roso V. [5] «Сухим портом» є внутрішній наземний термінал, безпосередньо сполучений із 
морським портом (портами), за допомогою великомістких транспортних засобів, 
де клієнти можуть здати/отримати свої стандартизовані вантажні місця начебто 
прямо в морському порту.

Горачек О., Горова К. [6] Сухий порт, або логістичний хаб – це мультимодальний логістичний центр із роз-
виненою інфраструктурою, яка дозволяє власникові вантажу користуватися всіма 
перевагами морського порту на суші.

Review of Maritime 
Transport [7]

«Сухий порт» – багатофункціональний об’єкт у транспортно-логістичній інфра-
структурі міжнародних мультимодальних перевезень, що здійснює приймання і 
відправку вантажів морськими суднами, автомобільним і залізничним транспор-
том, складування вантажів, сервісні послуги, функції митного термінала тощо.

Тимощук О., Мельник О., 
Мірошник О. [8]

«Сухий порт» – це внутрішній сухопутний транспортно-логістичний термінал, 
що має прямий зв’язок із морським портом через спеціально організовану тран-
спортну інфраструктуру за допомогою залізничного, автомобільного і річкового 
транспорту.

Завгородня Ю. [1, с. 52] «Сухий порт» – це сукупність складів тимчасового зберігання, допоміжних буді-
вель, споруд, автомобільних і залізничних шляхів, майданчиків, розташованих 
за межами території морського порту, пов’язаних між собою і з портом єдиним 
технологічним процесом та інформаційною системою для здійснення вантажних 
операцій із товарами й їх тимчасового зберігання під митним контролем.

ключового зобов’язання України за Угодою про 
асоціацію. Саме це питання і вимагає подальших 
досліджень, результати яких, як очікується, ста-
нуть поштовхом до впровадження якісно нового 
інструментарію державного регулювання розви-
тку мультимодальних перевезень.

Постановка завдання. Метою статті є визна-
чення пріоритетних векторів державної політики 
розвитку «сухих портів» як однієї з ланок у лан-
цюгу поставок, що забезпечує розширення мож-
ливостей мультимодальних перевезень вантажів, 
пришвидшення вантажопотоку, зниження сумар-
них митних і транспортно-складських витрат, 
вирішення соціальних та екологічних проблем 
регіону. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Економіка України тривалий час була спрямована 
на роботу з країнами СНД, внаслідок чого у країні 
майже відсутня необхідна інфраструктура контей-
нерних перевезень. Наразі ж відбувається про-
цес переорієнтації товаротранспортних потоків, 
а отже, Україна ризикує залишитися сірою зоною 
в міжнародній мережі контейнерних перевезень 
через відсутність державної політики та брак роз-
виненої інфраструктури, а саме «сухих портів».

Термін «сухий порт» (Dry Port) вперше був 
застосований у 1982 р. на конференції ООН із тор-
гівлі та розвитку (UNCTAD). Натомість чіткості 
у тлумаченні його змісту як у зарубіжній, так і у 
вітчизняній практиці дотепер не спостерігається.

За логікою термін «сухий порт» передбачає 
певне місце, розташоване осторонь від морів, де 
виконується частина робіт, властивих морським 
портам. Міжнародні експерти переважно тракту-
ють «сухий порт» як депо для проходження мит-
них процедур, розташоване осторонь морського 
порту, щоб позбавити його перенавантаження. 
Для українських експертів цей термін взагалі 
порівняно новий, оскільки у зв’язку із суттєвим 
скороченням контейнерних перевезень внаслідок 
кризи 2008 р., через анексію Криму та геополі-
тичні події на сході України інтерес до цього тер-
міна тривалий час практично був відсутнім [2]. 
І лише з масовою контейнеризацією вантажів та 
стрімким розвитком мультимодальних перевезень 
це визначення набуло сплеску інтересу, про що 
свідчить різноманітність підходів до його тракту-
вання (табл. 1).

Аналізуючи дані табл. 1, доходимо висновку, 
що, попри впевнене стійке зростання «сухих пор-
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тів», це поняття дотепер лишається неусталеним. 
Переконані, що його змістовний складник має 
ґрунтуватися насамперед на когнітивно-функ-
ціональному підході, оскільки саме він здатен 
забезпечити формування чіткого уявлення про 
«сухі порти».

Суть когнітивно-функціонального підходу 
полягає в критичному осмисленні кожної функції 
«сухих портів», перелік яких зображено на рис. 1.

Таким чином, за когнітивно-функціональним 
підходом та з погляду впливу «сухих портів» на 
розвиток мультимодальних перевезень вважаємо, 
що під «сухими портами» варто розуміти ланку 
в ланцюгу поставок, що забезпечує розширення 
можливостей мультимодальних перевезень ван-
тажів, пришвидшення вантажопотоку, зниження 
сумарних митних і транспортно-складських 
витрат, вирішення соціальних та екологічних про-
блем регіону.

Тенденція до збільшення кількості «сухих 
портів» поширена в усьому світі. Зокрема, наразі 
в Європі діють понад 250 «сухих портів», які не 
лише є віддаленими терміналами морських пор-
тів, але й обслуговують внутрішні райони країн, 
розташовані далеко від берегової лінії. Зважаючи 
на високий рівень розвитку залізничного, авто-
мобільного та внутрішнього водного сполучення 
на території Європи, розвиток «сухих портів» є 
більш ніж виправданим [9].

В Україні ж розвиток «сухих портів» доте-
пер гальмується, основною причиною цього 
варто назвати несприятливе інвестиційне серед-
овище для інвестування капіталу в їх будівни-
цтво. Такі транспортно-логістичні компанії, як 
Kuehne+Nagel, Panalpina, DHL, Danzas, Stinnes 
тощо, зацікавлені у створенні «сухих портів», 

однак для інвесторів, звісно, насамперед важливе 
стабільне зростання вантажопотоку, яке забез-
печить окупність інвестицій хоча б упродовж 
5–7 років. Не менш важливою є і стабільність пра-
вил гри на ринку мультимодальних перевезень, 
які наразі в Україні змінюються з кожним зміню-
ваним через рік-два міністром [9]. Отже, забез-
печити розвиток мультимодальних перевезень 
можна за умови розробки виваженої державної 
політики розвитку транспортної інфраструктури 
і, зокрема, «сухих портів». Її пріоритетними век-
торами мають бути:

– по-перше, створення стабільних правил гри 
для всіх учасників ринку мультимодальних пере-
везень та визнання на законодавчому рівні тер-
міна «сухий порт»;

– по-друге, розробка та затвердження порядку 
здійснення митних операцій із товарами, що при-
бувають в контейнерах на територію України 
через морські порти, та їх подальше переміщення 
на склади тимчасового зберігання. Відповідно 
до визначеного порядку на території морського 
порту повинні проводитися тільки операції з роз-
вантаження та перевантаження товарів із мор-
ських суден, а сортування, тимчасове зберігання 
та митне оформлення повинно здійснюватися в 
«сухих портах», розташованих поза межами тери-
торії морських портів [8, с. 29];

– по-третє, реформування митної системи 
України відповідно до європейських стандартів. 
Не є таємницею, що митний транзит є одним із 
наріжних каменів економічної інтеграції між ЄС 
та Україною. Тому серед ключових зобов’язань 
України за Угодою про асоціацію між Україною, 
з однієї сторони, та Європейським Союзом, Євро-
пейським Співтовариством з атомної енергії й 

Рис. 1. Функції «сухих портів»
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їхніми державами-членами, з іншої сторони, від 
27.06.2014 р. [10] є приєднання до Конвенції про 
процедуру спільного транзиту від 20.05.1987 р. 
[11] (далі – Конвенція), що є основою для пере-
міщення товарів між 35 країнами: державами-чле-
нами ЄС, країнами Європейської асоціації вільної 
торгівлі (ЄАВТ/EFTA), Туреччиною, Північною 
Македонією та Сербією. 

Натомість приєднання до Конвенції перед-
бачає запровадження в Україні NCTS – нової 
комп’ютеризованої системи транзиту, яка завдяки 
переходу від митної декларації ІМ ЕЕ до митної 
декларації Т1UА дозволить здійснити перехід від 
національної системи контролю транзиту до між-
народної. Зазначимо, що процес запровадження 
NCTS в Україні вже розпочато, він відбувається 
відповідно до Дорожньої карти приєднання Укра-
їни до спільної транзитної процедури Європей-
ського Союзу/Європейської асоціації вільної тор-
гівлі (ЄС/ЄАВТ), якою визначено його здійснення 
в три етапи: пілотний проєкт, національне та між-
народне застосування.

Пілотний проєкт (перший етап) стартував 
у листопаді 2020 р. та був завершений вже у 
березні 2021 р. На цьому етапі з системою спіль-
ного транзиту працювали 4 митниці: Волин-
ська, Київська, Північна та Одеська. Суб’єкти 
зовнішньоекономічної діяльності, які брали 
участь в експерименті, одночасно подавали дві 
декларації: митну декларацію окремого типу 
(транзитну T1UA) та звичну, попередню, митну 
декларацію ІМ ЕЕ.

Із початком другого етапу – національного 
застосування NCTS в повному обсязі, пев-
ний період обидві системи існуватимуть одно-
часно. При цьому суб’єкти зовнішньоекономіч-
ної діяльності самостійно обиратимуть одну з 
двох систем для розміщення товарів у режим 
транзиту: або NCTS, або національну систему 
контролю доставки товарів. Передбачається, що 
з часом бізнес повністю мігрує в нову систему, 
після чого «стара» система припинить своє існу-
вання [12].

На третьому етапі заплановане здійснення 
повного переходу до міжнародного застосування 
NCTS та приєднання України до Конвенції. Однак 
отримання країною офіційного запрошення на 
приєднання до Конвенції можливе за виконання 
таких вимог:

– успішного проходження тестування 
«Conformance Testing», передбаченого процеду-
рою Генерального директорату з питань оподатку-
вання та Митного союзу Європейської комісії [12];

– повної імплементації у національне зако-
нодавство положень Конвенції та її посилань на 
окремі нормативно-правові акти Європейського 
Союзу. Зокрема, положення ст. 7 додатка 1 до Кон-
венції поширюють положення Директиви № 95/46/
ЄC Європейського Парламенту і Ради на обробку 
персональних даних, якими обмінюються країни-
члени Конвенції. Інші статті Конвенції містять 
посилання на делеговане законодавство Євро-
пейської комісії, пов’язане з митним правом ЄС. 
Тож імплементація Конвенції для України озна-
чає й імплементацію посилань на окремі акти ЄС 
(зокрема, Митний кодекс Європейського Союзу 
тощо), принаймні частково [13, с. 7];

– узгодження питань претензійної роботи між 
митними органами різних держав, обміну інфор-
мацією під час розслідувань втрати вантажів, 
стягнення та повернення гарантій нерезидентам 
тощо [13, с. 12].

Звісно, дотримуватися перелічених вимог 
досить непросто, натомість із під’єднанням Укра-
їни до міжнародної NCTS процедури транзиту 
здійснюватимуться:

– за єдиним транзитним документом: від 
митниці відправлення до митниці призначення. 
Використання однієї транзитної декларації для 
доставки вантажів із однієї країни в іншу, згідно 
з процедурою спільного транзиту, зменшить вар-
тість митних процедур та час, необхідний для їх 
проходження;

– з обов’язковим гарантуванням та пломбуван-
ням усіх переміщень. Наразі в Україні під час тран-
зиту фінансові гарантії є обов’язковими лише для 
близько 30% товарів. Натомість із запровадженням 
NCTS фінансові гарантії стануть обов’язковими 
для всіх видів товарів, що гарантуватиме високий 
рівень безпеки їх перевезень. Пломби накладати-
муться на весь транспорт; вони матимуть захисну 
функцію і будуть визнаватися в ЄС;

– із наданням трейдерам спеціальних тран-
зитних спрощень, зокрема, застосування загальної 
фінансової гарантії, загальної фінансової гарантії 
зі зменшенням розміру забезпечення базової суми 
на 50% або 70%, звільнення від гарантії; само-
стійне накладання пломб на вантажі тощо [12].

Висновки. Таким чином, за результатами 
дослідження доходимо висновку, що розвиток 
мультимодальних перевезень потребує створення 
відповідної інфраструктури, зокрема «сухих пор-
тів» як однієї з ланок у ланцюгу поставок, що 
забезпечує розширення можливостей мульти-
модальних перевезень вантажів, пришвидшення 
вантажопотоку, зниження сумарних митних і 
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транспортно-складських витрат, вирішення соці-
альних та екологічних проблем регіону. 

Пришвидшення їх поширення можливе за 
виваженої державної політики, пріоритетними 
векторами, якої мають бути:

– створення стабільних правил гри для всіх учас-
ників ринку мультимодальних перевезень та визна-
ння на законодавчому рівні терміна «сухий порт»;

– розробка та затвердження порядку здій-
снення митних операцій із товарами, що прибу-
вають в контейнерах на територію України через 

морські порти, та їх подальше переміщення на 
склади тимчасового зберігання; 

– реформування митної системи України від-
повідно до європейських стандартів.

Сформована державна політика з розвитку 
«сухих портів» з визначеними пріоритетними 
векторами забезпечить розширення можливостей 
мультимодальних перевезень вантажів, пришвид-
шення вантажопотоку, зниження сумарних мит-
них і транспортно-складських витрат, вирішення 
соціальних та екологічних проблем регіонів.
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Platonov O.І. STATE REGULATION OF MULTIMODAL TRANSPORTATION BY FORMING 
A FAVORABLE ENVIRONMENT FOR THE DEVELOPMENT OF “DRY PORTS”

The article focuses on the need to develop “dry ports” as part of the transport infrastructure of Ukraine. It is 
emphasized that the term “dry ports” is still not established and is not provided by any legal act. A comparative 
analysis of the definitions of the term “dry ports”. The functions of “dry ports” are considered. The author’s 
definition of the term “dry ports” as one of the links in the supply chain is proposed according to the cognitive-
functional approach, which provides empowerment of multimodal cargo transportation, acceleration of cargo 
flow, reduction of total customs and transport costs, solving social and environmental problems. It was stated 
that despite the steady growth of “dry ports” in the world, in Ukraine their development is significantly slowed 
down. The reasons for slowing down the development of “dry ports” have been established. It is substantiated 
that acceleration of their development is possible under the condition of introduction by the government of 
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Ukraine of the balanced state policy on development of “dry ports”. The priority vectors of the state policy 
of “dry ports” development are determined: creation of stable rules of the game for all participants of the 
multimodal transportation market and recognition at the legislative level of the term “dry port”; development 
and approval of the procedure for customs operations with goods arriving in containers on the territory 
of Ukraine through seaports and their further movement to temporary storage warehouses; reforming the 
customs system of Ukraine to European standards.The importance of the transition to the application of the 
NCTS transit procedure and the accession of Ukraine to the Convention on a common transit procedure under 
the Association Agreement in the reform of the customs system of Ukraine was emphasized. The advantages of 
Ukraine’s accession to the international NCTS transit procedure have been identified. It is proved that the state 
policy of “dry ports” development formed according to the indicated priority vectors will provide expansion 
of possibilities of multimodal transportation of cargoes, acceleration of cargo flow, reduction of total customs 
and transport and warehousing expenses, the decision of social and ecological problems of regions. 

Key words: state regulation, multimodal transportations, joint transit procedure.



19

Механізми публічного управління

УДК 352/354-1
DOI https://doi.org/10.32838/TNU-2663-6468/2021.5/04

Подворнюк О.О. 
Володимир-Волинський педагогічний фаховий коледж імені А.Ю. Кримського

Поліщук Н.В.
Володимир-Волинський педагогічний фаховий коледж імені А.Ю. Кримського

ПЕРСПЕКТИВИ ВПРОВАДЖЕННЯ ЕЛЕКТРОННОГО 
ДОКУМЕНТООБІГУ В ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ

У статті висвітлено перспективи впровадження електронного документообігу в публіч-
ному управлінні. Доведено, що інформатизація суспільства має значний вплив на сферу публіч-
ного управління.

З’ясовано, що впровадження електронного урядування є одним із ключових інструментів 
досягнення ефективної діяльності публічного управління. Встановлено, що електронний доку-
ментообіг є одним із головних складників електронного урядування. Розглянуто нормативно-
правове забезпечення регулювання електронного документообігу в публічному управлінні.

Визначено основні напрями використання інформаційно-комунікаційних технологій у 
діяльності органів публічного управління. З’ясовано, що впровадження систем електро-
нного документообігу є одним із визначальних процесів у публічному управлінні. Доведено, що 
застосування систем електронного документообігу зумовлює якісно новий рівень суспільної 
взаємодії, дозволяє більш оперативно й ефективно виконувати управлінські функції.

Визначено особливості та проблеми впровадження систем електронного документообігу 
в Україні на сучасному етапі. З’ясовано, що головними проблемами впровадження систем 
електронного документообігу в органах публічного управління є нестача фахівців, які володі-
ють необхідними знаннями, вміннями та навичками; брак інформації про систему, яку впро-
ваджують; відсутність досвіду впровадження подібних систем тощо.

Встановлено, що сьогодні в органах публічного управління переважає змішаний докумен-
тообіг, що передбачає формування частини документів в електронному форматі, а час-
тини – у паперовому. 

Доведено, що впровадження електронного документообігу сприяє прозорості та ефек-
тивності діяльності влади. Відомо, що сьогодні Україна ще не має здобутків у цій сфері, як 
зарубіжні країни.

Визначено, що для ефективного впровадження електронного документообігу в публічному 
управлінні Україні потрібно переймати досвід зарубіжних країн. Зроблено висновок, що укра-
їнська нормативно-правова база забезпечення впровадження електронного документообігу в 
публічному управлінні потребує удосконалення з урахуванням міжнародного досвіду.

Ключові слова: публічне управління, електронний документообіг, електронний документ, 
електронне урядування, система електронного документообігу.

Постановка проблеми. За сучасних умов 
розвитку інформаційного суспільства набуває 
актуальності безперервне використання інфор-
маційно-комунікаційних технологій (далі – ІКТ) 
у роботі органів публічного управління. Впрова-
дження ІКТ підвищує ефективність публічного 
управління, прозорість органів влади й активність 
залучення громадян до контролю за використан-
ням публічних коштів.

Документообіг – важливий складник проце-
сів публічного управління та прийняття рішень. 
Постійне збільшення кількості інформації, необ-
хідної для прийняття правильного управлінського 

рішення, призвело до того, що традиційні методи 
роботи з документами стали неефективними. 
Завдяки впровадженню електронного докумен-
тообігу (далі – ЕДО) з’явилася можливість впо-
рядкувати і підвищити ефективність діяльності 
органів публічного управління під час роботи з 
документами.

На сучасному етапі в органах публічного 
управління існують труднощі переходу до ЕДО. 
Постає необхідність визначити основні причини 
виникнення цієї проблеми, а також дослідити 
перспективи впровадження ЕДО у публічному 
управлінні.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання впровадження ЕДО у сферу публічного 
управління викликає значний інтерес у зарубіж-
них і вітчизняних науковців. Ця проблема висвіт-
лена у працях українських дослідників М.М. Голо-
вченка [5], В.І. Клюцевського [2], К.В. Копняк [3], 
Л.І. Мельничук [5], В.П. Писаренка [6], Н.О. При-
липка [7], С.В. Радченка [11] та інших.

Незважаючи на наявність певних досліджень 
з визначеної проблеми, вона потребує глибшого 
осмислення і трактування.

Постановка завдання. Метою статті є визна-
чення та аналіз перспектив упровадження ЕДО в 
публічному управлінні.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сучасне суспільство перебуває на етапі постійних 
змін. Бурхливий розвиток і поширення нових ІКТ 
зумовлює істотні зміни в інформаційній сфері на 
світовому рівні. Їх революційний вплив належить 
до економічної та соціальної сфер, державних 
структур й інститутів громадянського суспільства, 
освіти та науки, культури і способу життя людей. 
Внаслідок цих глобальних змін відбувається 
поступальний рух до інформаційного суспільства, 
провідна роль в якому належить інформації та зна-
нням. Так, дослідник В.І. Клюцевський зазначає: 
«Інформаційне суспільство трансформує сучасну 
політичну реальність й управлінський процес 
через зміну їх ролі та функцій» [2].

Тенденція до інформатизації суспільства впли-
ває і на сферу публічного управління, враховуючи 
концепції електронного урядування і застосу-
вання його інструментів, зокрема ЕДО. В Концеп-
ції розвитку електронного урядування в Україні 
зазначено, що електронне урядування – це «форма 
організації державного управління, яка сприяє 
підвищенню ефективності, відкритості та прозо-
рості діяльності органів державної влади та орга-
нів місцевого самоврядування з використанням 
інформаційно-телекомунікаційних технологій для 
формування нового типу держави, орієнтованої 
на задоволення потреб громадян» [10].

Державне регулювання у сфері ЕДО здійсню-
ється згідно з Законом України «Про електронні 
документи та електронний документообіг» [9]. 
Цей Закон визначає основні організаційно-пра-
вові засади ЕДО та використання електронних 
документів (далі – ЕД) у публічному управлінні. 
Сфера дії цього Закону поширюється на відно-
сини, що виникли у процесі створення, надси-
лання, передавання, одержання, зберігання, обро-
блення, використання та знищення електронних 
документів [9].

Згідно зі ст. 9 Закону України «Про електро-
нні документи та електронний документообіг» [9], 
ЕДО – це «сукупність процесів створення, обро-
блення, надсилання, передавання, одержання, збе-
рігання, використання та знищення електронних 
документів, які виконуються із застосуванням пере-
вірки цілісності та, в разі необхідності, з підтвер-
дженням факту одержання таких документів» [9].

Під ЕДО в публічному управлінні розуміють 
комплекс заходів, що здійснюється в органах 
публічного управління, на основі використання 
сучасних ІКТ зі створення, передавання, пошуку, 
виконання та контролю документів, відповідно до 
набору процедурних правил, координації завдань 
між людьми та синхронізації даних [2].

Як стверджує К.В. Копняк, основна мета впро-
вадження ЕДО – створення в органах публічного 
управління повноцінної розвиненої системи доку-
ментообігу, управління потоками робіт, контроль 
за виконавчою дисципліною, зокрема за механіз-
мами для виконання технологічно-інформаційних 
процесів опрацювання документів, та організація 
дотримання цих процесів [3].

Основними принципами ЕДО є:
– одноразова реєстрація документа, що дозво-

ляє однозначно його ідентифікувати в будь-якій 
підсистемі; 

– одночасне виконання різних операцій з 
метою скорочення часу руху документів і підви-
щення оперативності їх виконання; 

– безперервність руху документа, що дозволяє 
ідентифікувати відповідального за його виконання 
у кожен момент часу життєвого циклу документа; 

– єдина база документарної інформації для 
централізованого зберігання документів, яка 
виключає їх дублювання ; 

– ефективно організована система пошуку 
документа, що забезпечує пошук документів за 
наявності мінімальної інформації про них;

– розвинена система звітності за різних стату-
сів та атрибутів документів, що дає змогу контр-
олювати їх рух на різних етапах документообігу і 
приймати управлінські рішення, ґрунтуючись на 
даних зі звітів [4, с. 9–10].

Одним із ключових документів, якими керу-
ються державні органи, є Постанова Кабінету 
Міністрів України від 17 січня 2018 р. № 55 
«Деякі питання документування управлінської 
діяльності» [1]. Ця постанова затверджує: 

– Типову інструкцію з документування управ-
лінської інформації в електронній формі та орга-
нізації роботи з електронними документами в 
діловодстві, електронного міжвідомчого обміну;



21

Механізми публічного управління

– Типову інструкцію з діловодства в міністер-
ствах, інших центральних та місцевих органах 
виконавчої влади; 

– Регламент організації взаємодії органів вико-
навчої влади в електронній формі.

Згідно з Типовою інструкцією з документу-
вання управлінської інформації в електронній 
формі та організації роботи з електронними доку-
ментами в діловодстві, електронного міжвідом-
чого обміну основною формою впровадження 
діловодства в установах є електронна [1].

У 2018 р. набрав чинності Закон України «Про 
електронні довірчі послуги», який «визначає 
правові та організаційні засади надання електро-
нних довірчих послуг, зокрема транскордонних, 
права й обов’язки суб’єктів правових відносин 
у сфері електронних довірчих послуг, поря-
док здійснення державного нагляду (контролю) 
за дотриманням вимог законодавства у сфері 
електронних довірчих послуг, а також правові 
та організаційні засади здійснення електронної 
ідентифікації» [8]. Цей Закон дає змогу відмови-
тися від паперового документообігу і перейти до 
електронних послуг.

Закон України «Про електронні довірчі 
послуги» регулює відносини, пов’язані з викорис-
танням удосконалених та кваліфікованих елек-
тронних підписів (далі – ЕП). Відповідно до ст. 1 
цього Закону ЕП – це «електронні дані, які дода-
ються підписувачем до інших електронних даних 
або логічно з ними пов’язуються і використову-
ються ним як підпис» [8]. Накладення ЕП надає 
будь-якому ЕД статусу оригіналу та наділяє його 
повною юридичною силою. ЕП займає одне з 
ключових місць у системі електронного докумен-
тообігу (далі – СЕД).

Використання ІКТ у діяльності органів публіч-
ного управління здійснюється за такими напря-
мами, як:

– розвиток СЕД, локальних інформаційних 
мереж, використання стандартів діловодства та 
документообігу;

– переважне використання алгоритмів і про-
грам, тексти яких є відкритими та загальнодос-
тупними;

– розвиток системи міжвідомчого ЕДО тощо [3].
Під СЕД розуміють систему управління ство-

ренням, редагуванням, проходженням, підпи-
санням та виконанням документа, що забезпе-
чує процедурну автоматизацію цього процесу за 
допомогою управління послідовністю робіт із 
залученням відповідних виконавців на базі ІКТ 
[7, c. 155].

Основна одиниця роботи в СЕД – ЕД. У ст. 5 
Закону України «Про електронні документи та 
електронний документообіг» ЕД тлумачиться 
як «документ, інформація в якому зафіксо-
вана у вигляді електронних даних, включаючи 
обов’язкові реквізити документа» [9].

Згідно з Законом України «Про електронні 
документи та ЕД» [9] обов’язковим реквізитом 
ЕД є електронний цифровий підпис. Він вико-
ристовується суб’єктами господарювання (фізич-
ними та юридичними особами) для ідентифікації 
автора ЕД іншими суб’єктами ЕДО, а також для 
підтвердження даних в електронній формі. 

Запровадження СЕД має важливе значення для 
підвищення ефективності діяльності як окремих 
установ, так і системи публічного управління 
загалом. Застосування СЕД у публічному управ-
лінні дозволить:

– скоротити терміни підготовки і виконання 
документів;

– організовувати й автоматично підтримувати 
в актуальному стані бази нормативних і розпоряд-
чих документів;

– зменшити кількість рутинних операцій 
обробки документів;

– зосередити увагу на вирішенні змістовних 
управлінських завдань;

– покращити якість підготовки управлінських 
рішень;

– запобігти «втраті» документів;
– організовувати інформаційно-прозорі про-

цеси створення та проходження документів, що 
допускають контроль на будь-якій стадії [3].

Як стверджує К.В. Копняк, «важливість впро-
вадження СЕД визначається не лише завданням 
підвищення якості роботи окремих органів влади. 
Без ефективного функціонування внутрішньо-
відомчих систем роботи з документами немож-
лива автоматизація міжвідомчого обміну ЕД та 
побудова порталів для взаємодії з громадянами і 
суб’єктами господарювання» [3].

Варто зауважити, що на сучасному етапі в 
органах публічного управління існують труднощі 
переходу до ЕДО. На нашу думку, основними 
причинами гальмування цього процесу є:

– недостатня компетентність працівників із 
питань практичного застосування ІКТ;

– недостатній рівень стандартизації діяльності, 
пов’язаної з використанням ІКТ, в органах публіч-
ного управління;

– застаріла комп’ютерна техніка;
– низький рівень використання відкритого про-

грамного забезпечення;
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– невпорядковане впровадження різних СЕД в 
органах публічного управління тощо.

Для впровадження СЕД в органах публічного 
управління потрібні фахівці, які володіють необ-
хідними знаннями, вміннями та навичками. Пого-
джуємося з думкою Я.В. Савик і Л.А. Чередник, 
що брак знань та неможливість грамотно і раці-
онально спроєктувати роботу з документами, 
нестача інформації про систему, яку впроваджу-
ють, відсутність досвіду впровадження подібних 
систем створюють труднощі для впровадження 
СЕД в органах публічного управління [12].

Слід зазначити, що під час впровадження СЕД 
у публічному управлінні потрібно врахувати: 

– зміни в організаційній структурі;
– розробку процесів, що впливають на нові 

інструменти;
– упорядкування та спрощення адміністратив-

них завдань;
– перегляд інформаційних схем і процесів при-

йняття рішень;
– оцифрування архівних паперових документів 

тривалого та постійного зберігання;
– навчання та залучення персоналу.
Як показує досвід зарубіжних країн, реалі-

зація механізмів та інструментів електронного 
урядування, серед яких провідне місце посідає 
ЕДО, сприяє прозорості й ефективності діяль-
ності влади. Наразі Україна ще не має здобутків у 
цій сфері, як зарубіжні країни. У більшості орга-
нів публічного управління функціонує змішаний 

документообіг, що передбачає формування час-
тини документів в електронному форматі, а час-
тини – у паперовому. Однак ми вважаємо, що у 
країні створені належні умови для подальшого 
впровадження ЕДО у сферу публічного управ-
ління. Зокрема, в Україні існує і діє досить роз-
винена нормативно-правова база забезпечення 
впровадження ЕДО в публічному управлінні 
(Закон України «Про електронні документи та 
електронний документообіг» [9], Закон Укра-
їни «Про електронні довірчі послуги» [8] тощо). 
Проте варто зауважити, що вона не є досконалою, 
зокрема деякі нормативно-правові акти дублюють 
певні положення, визначення термінів тощо. На 
нашу думку, вищезазначене свідчить про необхід-
ність внесення змін із урахуванням міжнародних 
регламентних документів.

Висновки. Для ефективної роботи органів 
публічного управління слід використовувати 
новітні ІКТ. Упровадження ЕДО дає більші мож-
ливості для організації роботи з документами за 
умови переведення їх в електронний вигляд, а 
також сприяє прозорості й ефективності діяль-
ності органів публічного управління. 

Вважаємо, що єдиним шляхом удосконалення 
роботи з документами є повна автоматизація 
документообігу органів публічного управління за 
допомогою впровадження СЕД. Ефективне впро-
вадження СЕД в органах публічного управління 
безпосередньо залежить від удосконалення зако-
нодавчої бази.
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Podvornyuk O.О., Polishchuk N.V. PROSPECTS FOR ELECTRONIC DOCUMENT 
MANAGEMENT IMPLEMENTATION IN PUBLIC ADMINISTRATION

The article highlights the prospects for electronic document management (EDM) implementation in public 
administration. It is proved that the informatization of society has a significant impact on public administration.

It has been found that e-governance implementation is one of the key instruments for achieving efficient 
public administration.

It has been established that EDM is one of the main components of e-governance. The essential support of 
EDM regulation in public administration has been considered.

The main directions of modern information and communication technologies (ICT) use in the public 
administration activity are determined. It has also been established that the electronic document management 
systems (EDMS) implementation is one of the main processes in public administration. It is proven that EDMS’s 
use stipulates a qualitatively new level of social interaction and allows to both quickly and efficiently perform 
management functions.

Peculiarities and problems of EDMS implementation in Ukraine at the present stage are determined. It 
has been established that one of the main problems of EDMS implementation in public administration is the 
following: lack of specialists who have the necessary knowledge, skills, and abilities; lack of information about 
the system being implemented; lack of experience in implementing such systems, etc.

It has been established that today the mixed document circulation prevails in public administration, meaning 
that half of the documents exist in an electronic format and another half – in paper.

It has been found that the EDM implementation contributes to the transparency and efficiency of governance. 
It has been proved that Ukraine does not have such achievements in this area today compared to foreign 
countries.

  It has been determined that for effective implementation of EDM in the Ukrainian public administration, 
foreign countries’ experience adoption is necessary. It is concluded that the Ukrainian regulatory framework 
for ensuring the EDM implementation in public administration needs to be improved taking into account 
international experience.

Key words: public administration, electronic document management, electronic document, e-governance, 
electronic document management system.
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ТЕНДЕНЦІЇ ТА ВЕКТОР РОЗВИТКУ МЕХАНІЗМІВ ДЕРЖАВНОГО 
УПРАВЛІННЯ У СФЕРІ ІНФОРМАЦІЙНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
СИСТЕМИ ПОЗАШКІЛЬНОЇ ОСВІТИ: ФІЛОСОФСЬКИЙ АСПЕКТ

Стаття присвячена основним тенденціям розвитку механізмів державного управління у 
сфері інформаційного забезпечення системи позашкільної освіти, розглянутим із філософ-
ського аспекту. Визначено, що одним із перспективних напрямів розвитку освіти на сучас-
ному етапі є інформатизація, невід’ємна частина позашкільної освіти. Доведено, що з про-
цесом інформатизації всієї системи освіти нерозривно пов’язаний процес інформатизації і 
позашкільної освіти, яка сьогодні продовжує залишатися гнучкою соціально-педагогічною 
системою, здатною не тільки адаптуватися до ринкових відносин, але і запропонувати різ-
номаніття освітніх послуг; яка створює умови для особистісного, професійного, творчого 
розвитку дітей. Акцентовано увагу на тому, що управління на державному рівні передба-
чає всебічне використання інформаційних ресурсів, орієнтованих на державну управлінську 
діяльність. У дослідженні визначено вимоги, що висуваються до управлінської інформації. 
Розглянуто проблеми впровадження інформаційно-комунікаційних технологій у сферу інфор-
маційного забезпечення, що вносить серйозні корективи в систему державного управління та 
істотно впливає на якість управління позашкільною освітою. Розкрито переведення закладів 
позашкільної освіти на дистанційну форму навчання, що загострило проблеми державного 
управління у сфері інформаційного забезпечення системи позашкільної освіти. Так, автор у 
статті виокремлює основні завдання із впровадження дистанційного навчання в освітній 
процес закладів позашкільної освіти, адже організація якісної дистанційної освіти вимагає 
розвитку відповідних управлінських компетентностей, які не зводяться до володіння осно-
вними онлайн-інструментами. Акцентовано увагу на тому, що моніторинг є процесом послі-
довного систематичного спостереження за закладами позашкільної освіти з метою конт-
ролю, аналізу, оцінювання і прогнозування в умовах інформаційного забезпечення. Доведено, 
що вектором розвитку та успішної розбудови системи позашкільної освіти є підвищення 
якості й ефективності роботи державного управління у сфері інформаційного забезпечення, 
що потребує формування стратегії сучасного інноваційно-інформаційного освітнього серед-
овища, активного застосування новітніх і модернізованих технологій у системі позашкільної 
освіти з урахуванням світових (міжнародних) тенденцій їх розвитку.

Ключові слова: державне управління, інформаційне забезпечення, інформатизація, інфор-
маційні технології, інформаційні ресурси, система позашкільної освіти, заклади позашкільної 
освіти.

Постановка проблеми. Соціально-еконо-
мічні зміни в Україні за останні десятиліття при-
звели до необхідності модернізації багатьох соці-
альних інститутів і насамперед системи освіти. 
Сучасна ситуація у країні висуває нові вимоги 
до якості освіти: вона розглядається як соці-
альна категорія, що визначає стан і результатив-
ність процесу освіти, її відповідність потребам 
та очікуванням суспільства, різних соціальних 
груп у розвитку і формуванні цивільних, побу-
тових та професійних компетенцій особистості, 
які проявляються в інноваційному мисленні й 
творчості, виробленні нових стратегій і моделей 

діяльності та поведінки, що здебільшого форму-
ються у сфері дозвілля.

Аналіз законодавчо-правових актів та вивчення 
практики дозволяє зробити висновки про те, що 
заклади позашкільної освіти мають багато загаль-
них характерних ознак. Суб’єктом та об’єктом 
їх уваги і діяльності є дитина (людина), процес 
її всебічного розвитку та інші важливі завдання 
зі здобуття якісної позашкільної освіти, набуття 
ключових компетенцій, необхідних для самореа-
лізації у різних видах діяльності, соціалізації, що 
робить необхідним розгляд закладів позашкільної 
освіти як стратегічно орієнтованих організацій, 
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зокрема в умовах інформаційного забезпечення 
населення.

Визначальним вектором і тенденцією розви-
тку механізмів державного управління у сфері 
інформаційного забезпечення системи позашкіль-
ної освіти є вдосконалення мережі у площині 
державного регулювання. Однак через відсут-
ність теоретичних, методологічних і практичних 
напрацювань з питань державного регулювання 
позашкільної освіти у сфері інформаційного 
забезпечення реалізація завдань, визначених у 
законодавчих і нормативно-правових документах, 
що регулюють освітню політику в цій галузі, має 
бути основною для місцевого самоврядування.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Значний інтерес для дослідження становлять 
ґрунтовні праці науковців із проблем державного 
управління у сфері інформаційного забезпечення 
позашкільної освіти.

Удосконалення наявних та обґрунтування 
низки нових науково-методичних підходів до дер-
жавного регулювання освіти в контексті розвитку 
національної економіки здійснювала Т. Майбо-
рода [5]. Пошук необхідних шляхів вирішення 
проблем сучасної розбудови інформаційних сис-
тем в окремих сегментах освіти розкривали у 
своїх роботах С. Лондар, А. Литвинчук, Г. Тере-
щенко [4]. Теоретичне узагальнення та новітній 
підхід до розв’язання проблем державного регу-
лювання розвитку позашкільної освіти в Україні в 
аспекті сучасних освітніх реформ запропоновано 
Р. Науменко [8]. Включення сучасних ІКТ у поза-
шкільну освіту, специфіку їх застосування розгля-
дали у своєму дослідженні О. Торубар, Є. Клейно 
[10]. Дистанційне навчання як форму освітньої 
діяльності, що використовується під час каран-
тину в системі позашкільної освіти України, осно-
вні його переваги та недоліки в роботі закладів 
позашкільної освіти досліджувала Л. Ворона [2].

Але водночас питання розвитку механізмів 
державного управління у сфері інформацій-
ного забезпечення системи позашкільної освіти, 
зокрема в умовах цифровізації суспільства, зали-
шаються не досить вивченими. 

Постановка завдання полягає у дослідженні 
основних тенденцій і вектора розвитку механізмів 
державного управління у сфері інформаційного 
забезпечення системи позашкільної освіти у філо-
софському аспекті.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Одним із перспективних напрямів розвитку освіти 
на сучасному етапі є інформатизація. Невід’ємною 
частиною інформатизації позашкільної освіти є 

впровадження сучасних, новітньо-інформаційних 
технологій в управління освітою за допомогою 
розробки теоретичних основ проєктування і реа-
лізації системного інформаційного забезпечення 
управління. 

Н. Авер’янова та Т. Воропаєва зазначають, 
що інформація (від лат. «information» – ознайом-
лення, роз’яснення, виклад) – це відомості (пові-
домлення), які передаються від одних суб’єктів 
іншим у процесі міжособистісної комунікації 
або через різноманітні канали масової комуніка-
ції з метою формування, розширення, зміни уяв-
лень людей та їхніх орієнтацій у подіях й явищах 
навколишнього світу [1]. У своїх наукових розвід-
ках М. Троянська стверджує, що термін «інфор-
мація» відноситься до латинського «informati», 
що означає «пояснювати», «викладати». Від 
латинського до теперішнього розуміння термін 
еволюціонував, але в сучасній науці немає одно-
стайності щодо пояснення поняття «інформація». 
Цей термін багатозначний, існує велика кількість 
визначень, які розкривають різні грані та сторони 
інформації й інформаційного забезпечення [11]. 
Інформація дає людині нові знання про об’єкти, 
процеси, явища. Процес обробки інформації 
дуже складний і залежить від безлічі факторів 
як об’єктивного, так і суб’єктивного характеру. 
Впродовж усього життя людина постійно бере 
участь у різноманітних інформаційних процесах. 
Так, за сучасних умов змінився характер інформа-
ції (збільшився її обсяг, структура стала складні-
шою, з’явилися нові критерії та показники), роз-
ширилося коло споживачів освітніх послуг, які 
бажають одержати інформацію, що зможе пояс-
нити невизначеність стосовно об’єкта діяльності. 

Для кожної з систем виділяють рівні інфор-
мації: для керівної системи (муніципальний 
рівень) – адміністративно-управлінський, коле-
гіальний, рівень державно-суспільного управ-
ління; для керованої системи (інституціональний 
рівень) – адміністративно-управлінський, коле-
гіальний, рівень державно-громадського управ-
ління та учнівського самоврядування. До інфор-
мації висуваються такі вимоги: вона повинна 
бути об’єктивною, точною, повною, достатньою, 
систематизованою, оперативною (своєчасною), 
доступною (представленою в такому вигляді, що 
можна побачити проблеми). 

Вважаємо, що достатність інформації стає під-
ставою для прийняття рішення, а інформаційне 
забезпечення є одним із важливих чинників управ-
ління якістю освіти. На думку А. Сєврука, інфор-
маційне забезпечення – це сукупність процесів 
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із підготовки і надання даних [9, с. 3]. У різних 
словниках поняття «інформаційне забезпечення» 
тлумачиться як надання інформації, необхідної 
для будь-якої діяльності, оцінки стану чогось. На 
муніципальному рівні для управління необхідно 
отримати узагальнену оцінку якості освіти. 

Підтримуючи позицію А. Єлякова [3], відзна-
чимо, що сьогодні інформація та інформаційне 
забезпечення набули статусу «основного прин-
ципу, що визначає соціально-економічний розви-
ток сучасного світу». Це твердження доповнює 
інше, яке говорить, що «формування інформа-
ційних ресурсів перетворилося на найважливішу 
сферу діяльності людини». На початку ХХ ст. 
людина перетворювала об’єкти матеріального 
світу за допомогою енергетичних процесів, а 
інформація виконувала роль «послуги». У розви-
нених країнах понад 85% витрат у сфері вироб-
ництва у вартісному та часовому вираженні нале-
жать роботі з інформацією; всі сучасні технології 
ґрунтуються на інформаційному технологічному 
забезпеченні; сучасні масштаби інформатизації 
суспільства призвели до так званого «інформа-
ційного вибуху» («інформаційного переванта-
ження»). Управління на державному рівні також 
передбачає всебічне використання інформацій-
них ресурсів, орієнтованих на державну управ-
лінську діяльність. Інформація в державному 
управлінні, по суті, гарантує інформаційне забез-
печення та інформаційний супровід у вирішенні 
завдань політичного, економічного й соціаль-
ного характеру в сфері особистісної, суспільної 
та державної безпеки. Вимогами, що висува-
ються до управлінської інформації, є: достовір-
ність, повнота, актуальність, всебічність, повне 
охоплення всіх проблем, регулярність, періо-
дичність, системний та узагальнений характер, 
можливість обробки, акумулювання, здійснення 
експертизи, споживчі цілі. 

Інформаційні ресурси повинні відповідати 
цілям управлінських структур і комплексу засо-
бів, за допомогою яких вони видобуваються. 
Якщо інформаційні ресурси якісні й достатні, то 
державне управління носить системний і плано-
вий характер та має реальні цільові установки. 
Вважаємо, що інформаційне забезпечення у сис-
темі позашкільної освіти дозволить надати всім 
суб’єктам необхідну і достатню управлінську 
інформацію, що полегшить складну інформаційну 
насичену взаємодію освітніх установ із зовніш-
нім середовищем, дасть змогу керівникам більш 
ефективно управляти освітніми установами за 
сучасних умов. Управління в сучасних освітніх 

закладах, як і в закладах позашкільної освіти, 
здійснюється за ситуації, яка характеризується 
високим ступенем невизначеності, що зумовлено 
великим обсягом оброблюваної інформації, швид-
кістю її зміни, неструктурованістю управлінських 
завдань і цілей. 

З метою обробки великого обсягу інформації 
сьогодні в будь-якій державі так чи інакше відбува-
ється процес інформатизації. Одні країни вже сто-
ять на порозі інформаційного суспільства, іншим 
доведеться пройти ще довгий шлях. Це залежить 
від багатьох об’єктивних чинників, до числа яких 
можна віднести економічну і політичну стабіль-
ність, рівень розвитку індустрії країни тощо. Вва-
жаємо, що інформатизація суспільства є однією з 
закономірних прикмет сучасного соціального про-
гресу. Наразі поняття «інформатизація» рішуче 
витісняє широко використовуваний донедавна 
у суспільстві термін «комп’ютеризація». Так, 
результатом процесу інформатизації є створення 
інформаційного суспільства, в якому головну роль 
грають інтелект і знання, а більшість працівників 
зайняті виробництвом, зберіганням, переробкою, 
обміном та продажем інформації. Вважаємо, що 
поняття «інформатизація суспільства» можна 
визначити як універсальний соціальний процес, 
особливість якого полягає в тому, що панівним 
видом діяльності у сфері суспільного виробни-
цтва є збір, накопичення, обробка, передавання та 
застосування інформації на основі засобів мікро-
процесорної та обчислювальної техніки. 

Із процесом інформатизації всієї системи 
освіти нерозривно пов’язаний процес інформа-
тизації і позашкільної освіти, яка сьогодні продо-
вжує залишатися гнучкою соціально-педагогіч-
ною системою, здатною не тільки адаптуватися 
до ринкових відносин, але і запропонувати різ-
номаніття освітніх послуг, та створює умови для 
особистісного, професійного, творчого розвитку 
дітей. Водночас нинішні соціокультурні потреби 
суспільства вимагають негайного вирішення акту-
альних проблем підвищення якості системи поза-
шкільної освіти. Інноваційні перебіги пов’язані 
безпосередньо з упровадженням у практику 
закладів позашкільної освіти сучасних інфор-
маційних технологій. Очевидно, що за нинішніх 
стратегічних напрямів розвитку інформатизація 
позашкільної освіти унікальна. Можна сказати, 
що, реалізуючи основні цілі та завдання процесу 
інформатизації освіти, сфера позашкільної освіти 
з її унікальними традиціями і досвідом значно 
розширює можливості цього процесу, водночас 
вирішує і свої специфічні завдання. 
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Інформатизація є дуже важливим напрямом 
роботи у системі позашкільної освіти в усіх регіо-
нах і муніципальних установах. Проте в кожному 
регіоні, місті або районі така робота має свою спе-
цифіку й характерні риси. Однак, ведучи мову про 
переваги інформатизації в системі інформацій-
ного забезпечення позашкільної освіти, не можна 
не згадати і про проблеми впровадження інфор-
маційних технологій у цю сферу. Насамперед 
до них можна віднести: а) відсутність рекомен-
дацій щодо вибору того чи іншого обладнання; 
б) нестачу фахівців, які однаково добре володіють 
методикою викладання, комп’ютерними і мульти-
медійними технологіями, що спонукає колектив 
до впровадження ІКТ в освітній процес; в) відсут-
ність розгалуженої системи підготовки та перепід-
готовки кадрів із інформатизації освіти; г) прак-
тично повну відсутність співпраці між науковими 
організаціями, які займаються інформатизацією 
освіти, і закладами позашкільної освіти. 

Так, за інформацією Міністерства освіти і 
науки України, планується впровадження єдиної 
централізованої бази даних установ позашкіль-
ної освіти. У відомстві заявили про підписання 
з ІТ-компанією «SoftServe» меморандуму про 
співпрацю, який передбачає цифрову трансфор-
мацію позашкільної освіти завдяки створенню 
єдиної централізованої бази даних і впрова-
дженню електронної освітньої системи [6]. Зазна-
чимо, що в ефективному управлінні якістю освіти 
процес інформатизації призводить до інтенсив-
ного розвитку механізмів управління та збіль-
шення кількості заходів з оцінки якості освіти. 
У цьому процесі є як позитивні, так і негативні 
сторони. На нашу думку, розумне використання 
інформаційних технологій і ресурсів робить про-
цес освіти «прозорим та відкритим», що сприяє 
підвищенню якості освіти, зокрема позашкіль-
ної. Впровадження інформаційних технологій 
вносить серйозні корективи в систему держав-
ного управління, що істотно впливає на якість 
управління позашкільною освітою. Але інфор-
матизація освіти дає необхідний соціальний та 
економічний ефект лише за умови, що інформа-
ційні технології, які впроваджуються, природним 
чином поєднуються з традиційними технологі-
ями управління. 

Запровадження нових технологій із застосу-
ванням електронного навчання підтримується 
державою на різних рівнях, що підтверджено 
нормативними документами, та повністю реалі-
зується через освітні програми із застосуванням 
електронного навчання і дистанційних освітніх 

технологій. Введення карантину, пов’язаного з 
поширенням у світі й Україні вірусу COVID-19, 
та переведення закладів освіти на дистанційну 
форму навчання загострили проблеми державного 
управління у сфері інформаційного забезпечення 
системи позашкільної освіти. Необхідно акцен-
тувати увагу на тому, що дистанційне навчання 
реалізується за допомогою спеціального інфор-
маційно-методичного забезпечення (комплексу 
дистанційного навчання і технічних засобів його 
супроводу) та припускає переважання самостійної 
роботи учня. О. Семеног та К. Шамунова зазна-
чають, що за умов дистанційності ініціюються 
додаткові соціально детерміновані процеси, які 
стосуються осмислення й переосмислення гума-
ністичних цінностей, вибудовування на їх основі 
іншої моральної картини діяльності, а отже, й 
освітньої поведінки учнів у самоізоляції [12]. 

Вважаємо, що основною метою впровадження 
дистанційних форм навчання є створення умов 
для вільного доступу учнів до інформаційних 
ресурсів та здобуття якісної освіти за допомо-
гою дистанційного навчання і розвитку навичок 
самостійної роботи. Так, основними завданнями 
впровадження дистанційного навчання в освітній 
процес закладів позашкільної освіти є: контр-
оль за поповненням інформаційного освітнього 
ресурсу; створення єдиного освітнього інфор-
маційного середовища для учасників освітнього 
процесу; створення єдиного освітнього інфор-
маційного інтернет-простору; забезпечення 
конкурентоспроможності особистості завдяки 
освоєнню нею технологій для успішного вбудо-
вування в систему суспільних, професійних і між-
особистісних відносин. Погоджуємося з думкою 
Л. Ворони, яка говорить про те, що організація 
якісного дистанційного навчання вимагає розви-
тку необхідних управлінських компетентностей, 
які не зводяться до володіння основними онлайн-
інструментами. Наразі відсутні новітні методики, 
спеціальні рекомендації, технічні можливості 
для якісного запровадження технологій дистан-
ційного навчання, немає чітких інструкцій щодо 
організації дистанційного навчання у закладах 
позашкільної освіти [2]. 

Однією з тенденцій розвитку механізмів 
державного управління у сфері інформацій-
ного забезпечення системи позашкільної освіти 
є інструменти реалізації функцій управління 
закладом позашкільної освіти. Під інструмен-
тами управління розуміємо управлінські функ-
ції, які слід трактувати як сукупність моделей 
і методів, що застосовуються для вирішення 
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необхідних завдань діяльності закладу поза-
шкільної освіти та їх інформаційного забезпе-
чення. І. Мосякова [7] визначає чотири ключо-
вих інструменти реалізації функцій державного 
управління в електронному вигляді: адміністра-
тивний регламент; електронні засоби адміністру-
вання; інформаційно-комунікаційні технології; 
моніторинг якості реалізованих функцій. Серед 
них виокремимо моніторинг, що є інструментом 
систематичного спостереження за освітнім про-
цесом, контролю, аналізу, оцінювання і прогнозу-
вання, оскільки він забезпечує процес зворотного 
зв’язку. Освітній моніторинг можна розглядати 
як постійне спостереження за процесом освіти 
з метою виявлення його відповідності бажаному 
результату і прогнозування розвитку системи 
освіти. Таким чином, у межах моніторингу про-
водиться виявлення й оцінювання педагогічних 
дій. При цьому забезпечується зворотний зв’язок 
із метою збору інформації про відповідність фак-
тичних результатів діяльності педагогічної сис-
теми її кінцевим цілям. Таке дослідження допо-
магає дослідити ефективність роботи закладу 
позашкільної освіти на основі єдиної системи 
показників за умови комплексного використання 
інформації з різних джерел. 

Виходячи з наукових роздумів, можна ствер-
джувати, що вектором розвитку та успішної роз-
будови системи позашкільної освіти є підви-
щення ефективності державного управління у 
сфері інформаційного забезпечення. Зазначене 
нами у дослідженні потребує формування страте-
гії інформаційно-інноваційного освітнього серед-
овища, активного застосування новітніх техно-
логій (дистанційних, IT) у позашкільній освіті з 
урахуванням світових тенденцій їх розвитку.

Висновки. Отже, для механізмів державного 
управління у сфері інформаційного забезпечення 
системи позашкільної освіти з метою надання 
якісних освітніх послуг сьогодні необхідно вико-
ристовувати сучасну концепцію та підходи, які 
базуються на формуванні єдиного інформацій-
ного освітнього простору. Державне управління 
має забезпечити систему позашкільної освіти 
новітніми інформаційними технологіями, що є 
головним чинником у процесі управління якістю 
освіти. Вважаємо, що для ефективної модерніза-
ції позашкільної освіти слід оптимізувати реалі-
зацію державних програм, спрямованих на інфор-
матизацію та оновлення матеріально-технічної 
бази закладів позашкільної освіти, надання всім 
вільного доступу до інтернету (зокрема, і в умо-
вах дистанційного навчання). 

Виходячи з наукових роздумів, можна ствер-
джувати, що сьогодні відбувається стрімкий роз-
виток інформаційних технологій, тому державне 
управління у сфері інформаційного забезпечення 
системи позашкільної освіти повинне спиратися 
і на цей важливий аспект, що є перспективою 
нашого дослідження, а саме: неперервний роз-
виток і пошук прогресивних методик вивчення 
та впровадження новітніх технологій; створення 
електронного доступу до всіх можливих інфор-
маційних джерел; забезпечення закладів поза-
шкільної освіти необхідним матеріально-техніч-
ним обладнанням; упровадження в діяльність 
закладу освіти офіційних сайтів, освітніх плат-
форм; поширення досвіду закладу через соці-
альні мережі; налагодження співпраці з провід-
ними науковцями, педагогами через організацію 
онлайн-конференцій, онлайн-порадників, вебіна-
рів тощо, поліпшення зв’язків із громадськістю.
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Samsonova Ya.I. TRENDS AND VECTOR OF DEVELOPMENT OF STATE MANAGEMENT 
MECHANISMS IN THE SPHERE OF INFORMATION PROVISION OF NON-SCHOOL 
EDUCATION SYSTEM: PHILOSOPHICAL ASPECT

The article is devoted to the basic tendencies of development of mechanisms of state management in the 
sphere of information provision of the system of out-of-school education in the philosophical aspect. It is 
determined that one of the promising areas of education at the present stage is the informatization that is 
an integral part of out-of-school education. It is proved that informatization process of all education system 
is inseparably connected with the process of informatization of extracurricular education which nowadays 
remains the flexible social-pedagogical system capable not only to adapt to market relations, but also to 
offer variety of educational services, create conditions for personal, professional, creative development of 
children. The author focuses on the fact that management at the state level provides a comprehensive use of 
information resources focused on public management activities. The author indicates the requirements for 
management information in the study. Attention is also paid to the problems of implementing information and 
communication technologies in the field of information provision, makes serious adjustments in the system of 
public administration and significantly affects the quality of management of out-of-school education. Scientist 
pays attention to the transition of institutions of out-of-school education on a distance form of education, 
which has aggravated the problems of public administration in the field of information support of out-of-
school education system. Thus, the author highlights the main objectives of distance learning implementation 
in the educational process of institutions of out-of-school education because organization of high-quality 
distance education requires the development of appropriate managerial competencies, which are not limited 
to mastery of basic online tools. Emphasis is placed on the fact that monitoring is a process of consistent 
systematic observation of institutions of out-of-school education for the purpose, control, analysis, evaluation, 
and its prediction in terms of information provision. It is proved that the vector of development and successful 
development of out-of-school education system is to improve the quality of public administration in the sphere 
of information supply, which requires forming a strategy of modern innovation and information educational 
environment, active use of modernized technologies in the system of out-of-school education considering world 
(international) trends in their development.

Key words: public administration, information support, informatization, information technologies, 
information resources, system of out-of-school education, institutions of out-of-school education.
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ПРОФЕСІОНАЛІЗАЦІЯ ПУБЛІЧНОЇ СЛУЖБИ В УКРАЇНІ

У статті досліджено процес професіоналізації публічної служби як необхідну умову 
розвитку конкурентоспроможності держави на світовій арені та формування довіри до 
інститутів влади з боку громадянського суспільства в умовах постіндустріальної епохи. 
Здійснено семантичний аналіз понять «державна служба» та «професійна служба», на 
основі чого окреслено специфіку використання кожного з них у науковому суспільствознав-
чому та правовому дискурсах. Концептуалізовано поняття професіоналізації як процесу, 
внаслідок якого в публічного службовця формується об’єктивна та суб’єктивна готовність 
до професійної діяльності. Виокремлено стадії професіоналізації: академічну, що передба-
чає здобуття професійної освіти; стадію входження в професію, коли працівник починає 
застосовувати набуті у процесі навчання знання, вміння та навички, поступово випрацьо-
вуючи власний фаховий стиль; стадію пікового періоду професійної діяльності з максималь-
ною концентрацією знань та досвіду; експертну, коли працівник може оцінювати не лише 
роботу своєї організації, а й галузі загалом, давати власні висновки та рекомендації щодо 
вдосконалення виробничих процесів. 

Застосовано системний підхід до процесу професіоналізації публічної служби, що дав 
змогу розглянути її як єдність елементів, взаємозв’язків із іншими системами та соціальних 
взаємовпливів. Ключовим агентом професіоналізації визначено Національне агентство Укра-
їни з питань державної служби. Об’єктами професіоналізації публічної служби є спеціальні 
знання, вміння та навички, здобуття яких є необхідною умовою для становлення високого 
рівня фаховості управлінців через формування професійних компетенцій. Форми реалізації 
професіоналізації закріплені Національним агентством України з питань державної служби 
як види професійного навчання (підготовка за магістерськими програмами; підвищення ква-
ліфікації; стажування). Фундаментальною умовою професіоналізації визначено фракталь-
ність як наслідок інваріантності та нелінійності середовища. Професіоналізація публічної 
служби – тривалий процес, що має визначеність стадій, кожна з яких може закріплювати або 
змінювати досягнутий рівень фаховості. Акцентовано увагу на тому, що в сфері публічного 
управління стадії професіоналізації можуть досягатися не лише послідовно, а й паралельно. 
В такому разі професіоналізація реалізується через фактичне підвищення кваліфікації. Роз-
глянуто професіоналізм як результат успішно реалізованої професіоналізації та здійснено 
огляд сучасних підходів до виокремлення складників професіоналізму державних службовців 
і посадових осіб місцевого самоврядування. Зазначені складники повинні стати основою для 
вдосконалення системи підготовки фахівців у сфері публічного управління.

Ключові слова: професіоналізація, публічна служба, державна служба, професіоналізм, 
кадрова політика.

Постановка проблеми. Підвищення конку-
рентоспроможності держави на світовій арені 
зумовлене не тільки оптимальним використанням 
вигідного географічного розташування, природ-
них ресурсів та потужностей індустрії, але й соці-
ального капіталу, представленого професіоналами 
високого рівня в усіх сферах суспільного життя. 
За сучасних умов постіндустріального суспіль-
ства державні службовці вже не є бюрократами, 
які підтримують існування державного апарату, 
а є агентами соціальних змін, котрі акумулюють 
прогресивне бачення майбутнього та здатність 
його втілення у конкретних політичних кроках. 

Посилення соціальної ролі державних службов-
ців актуалізує важливість наукового осмислення 
процесу професіоналізації управлінської діяль-
ності, наповнює новим змістом наукові поняття, 
пов’язані з професіоналізацією публічної служби, 
такі як: професійні знання, професійні вміння, 
професійні навички, професійний інтерес, про-
фесійний розвиток, професійна кар’єра, профе-
сійний досвід, професійна етика. Дотримуючись 
встановлених норм і правил, маючи відповідний 
рівень кваліфікації, держслужбовець повинен 
виконувати свою роботу на досить високому про-
фесійному рівні, що, власне, є одним із ключо-
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вих чинників ефективної діяльності державного 
органу. Таким чином, державна служба висуває 
високі вимоги до професіоналізму державних 
службовців та наявності в них необхідних для 
службової діяльності загальних, професійних і 
загальнокультурних компетенцій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Професіоналізація як наукова проблема є важ-
ливим елементом сучасного суспільствознавчого 
дискурсу. Вимоги до державних службовців, їх 
обов’язки та роль в суспільно-політичному житті 
своїх держав вивчали А. Арістовнік, Д. Боссарт, 
М. Крістеску, А. Маслоу, Х. Хекхаузен, Й. Шумпе-
тер. Особливості прийняття на державну службу 
в нашій державі та необхідні компетентності 
досліджували О. Акімов, В. Васильківська, 
М. Іншин, Н. Неумивайченко, О. Оболенський. 
Процес управління кадровим потенціалом у сфері 
державної служби розглядали у своїх працях 
Н. Обушна, О. Васильєва, Н. Варакіна, С. Дем-
біцька. Професійну етику державної служби 
вивчали О. Антонюк, О. Бериславська, Т. Васи-
левська, Б. Гаєвський.

Постановка завдання. Метою наукового 
дослідження є здійснення комплексного аналізу 
підходів до поняття професіоналізації публічної 
служби в сучасних умовах розвитку українського 
суспільства. Для досягнення мети нами було 
окреслено коло дослідницьких завдань, а саме: 
розмежувати поняття «публічна служба» та «дер-
жавна служба»; концептуалізувати поняття «про-
фесіоналізація публічної служби»; виокремити 
складники професійності державних службовців і 
посадових осіб місцевого самоврядування. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Поняття «публічна служба» в науковий обіг увів 
французький учений Л. Дюгі у 20-х рр. минулого 
століття, який у такий спосіб окреслив роль дер-
жави в управлінні суспільними процесами і визна-
чив публічну службу як спосіб організації конт-
ролю та підтримки соціальної взаємодії. У 50-х рр. 
ХХ ст. український правознавець Ю. Панейко 
розглядав публічну службу крізь призму системи 
різних видів служб, що покликані задовольняти 
суспільний інтерес [12]. На законодавчому рівні 
поняття «публічна служба» було закріплено в 
2005 р. у ст. 4 Кодексу адміністративного судочин-
ства України, де вона трактується як «діяльність 
на державних політичних посадах, у державних 
колегіальних органах, професійна діяльність суд-
дів, прокурорів, військова служба, альтернативна 
(невійськова) служба, інша державна служба, 
патронатна служба в державних органах, служба 

в органах влади Автономної Республіки Крим, 
органах місцевого самоврядування». В цьому 
контексті варто зазначити, що поняття «державна 
служба» законодавчо закріплене в Законі України 
«Про державну службу» 1993 р.

Указом Президента України від 10 листопада 
1995 р. № 1035 затверджено Програму кадрового 
забезпечення державної служби, пріоритетним 
завданням якої є напрацювання єдиної державної 
кадрової політики, практичного аналізу вимог до 
фахівців, розробка результативної системи підго-
товки, перепідготовки та підвищення кваліфікації 
державних службовців.

Сучасне тлумачення поняття «державна 
служба» викладене у ст. 1 Закону України «Про 
державну службу», а саме: «державна служба – це 
публічна, професійна, політично неупереджена 
діяльність із практичного виконання завдань і 
функцій держави, зокрема щодо: 

1) аналізу державної політики на загальнодер-
жавному, галузевому і регіональному рівнях та 
підготовки пропозицій стосовно її формування, 
зокрема розробки і проведення експертизи проєк-
тів програм, концепцій, стратегій, проєктів зако-
нів та інших нормативно-правових актів, проєктів 
міжнародних договорів;

2) забезпечення реалізації державної політики, 
виконання загальнодержавних, галузевих і регі-
ональних програм, виконання законів та інших 
нормативно-правових актів; 

3) забезпечення надання доступних та якісних 
адміністративних послуг; 

4) здійснення державного нагляду та контролю 
за дотриманням законодавства; 

5) управління державними фінансовими ресур-
сами, майном та контролю за їх використанням; 

6) управління персоналом державних органів; 
7) реалізації інших повноважень державного 

органу, визначених законодавством [13].
Очевидним видається використання понять 

«державна служба» та «публічна служба» як сино-
німічних, проте це не є виправданим із погляду 
семантичного наповнення зазначених термінів. 
Так, поняття державної служби вказує на державу 
як суб’єкта владних відносин. Категорія публіч-
ності пов’язана з наявністю аудиторії або призна-
чена для широкого відвідування, користування. 

О. Васильєва та Н. Васильєва говорять про те, 
що публічна служба як суспільний інститут існує 
для реалізації суспільно важливих завдань і слу-
жіння народу, а тому громадськість зацікавлена у 
формуванні високопрофесійних публічних служ-
бовців. Ця обставина наділяє народ суб’єктністю, 
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для реалізації повного потенціалу якої публічність 
є необхідною умовою [4]. Отже, на сучасному 
етапі розвитку системи публічного управління 
поступово переглядається чітка ієрархічна струк-
тура держави та створюються умови для макси-
мального включення соціальних спільнот і деяких 
індивідів як в управління окремими політиками, 
так і в стратегічне планування розвитку держави. 

В. Лапшина, проаналізувавши більшість тра-
диційних наукових підходів до категоризації 
поняття «професіоналізація», визначає її як про-
цес, в результаті якого у працівника формується 
об’єктивна (наявність знань, умінь, навичок та 
професійно важливих якостей) і суб’єктивна 
(усталена адекватна мотивація) готовність до про-
фесійної діяльності. Професіоналізм є результа-
том цього процесу, показником успішності його 
здійснення, якісною характеристикою фахівця-
професіонала. Таким чином, професіоналізм 
виступає якісною характеристикою результату 
здобуття знань та досвіду, а тому потенційно його 
може набути кожен. Інакше кажучи, професіона-
лізація – це процес становлення і розвитку про-
фесіоналізму [9]. 

Класик французької соціології Е. Дюркгейм 
вказував на те, що професіоналізація сприяє реа-
лізації соціальних змін, створюючи умови для 
розвитку суспільства. Ставлячи в центр своєї 
теоретичної конструкції спеціалізацію і розподіл 
праці як необхідні параметри розвитку суспільств, 
Е. Дюркгейм вважав, що професійна група може 
стати одним із тих інститутів, які підтримують 
соціальний порядок. 

Найсучасніше та найбільш чітке визначення 
професіоналізації надає Енциклопедія держав-
ного управління, згідно з яким професіоналіза-
ція – це процес планування необхідних знань, 
умінь і навичок; адаптація до професійного серед-
овища [6, с. 368]. Професіоналізація державного 
службовця розглядається у широкому значенні, 
що має декілька аспектів, а саме: становлення про-
фесійної самосвідомості посадовця (особистісно 
психологічний аспект, окреслений у понятті «про-
фесійний розвиток»); формування професійних 
знань, умінь, становлення державного службовця 
як професіонала (соціальний аспект – «профе-
сійна соціалізація») [7, с. 368]. Професіоналізація 
державного службовця у вузькому значенні – це 
професійна соціалізація службовця (засвоєння 
ним професійних норм, цінностей, знань; набуття 
вмінь і навичок, необхідних для успішної профе-
сійної діяльності; становлення його професійної 
моралі, світогляду). Наразі в Україні професіо-

налізація державних службовців відбувається за 
допомогою поєднання системи безперервної про-
фесійної освіти (підготовка, перепідготовка, під-
вищення кваліфікації, самоосвіта, стажування) й 
практичної діяльності на посаді. 

Н. Колісніченко і Г. Стойкова розглядають про-
фесіоналізацію як відкриту систему, що активно 
взаємодіє з викликами сьогодення. Досліджуючи 
теоретичні засади професіоналізації державної 
служби, науковці виокремили чотири функції 
професіоналізації: адаптація до вимог зовніш-
нього середовища; досягнення мети в процесі 
професійної діяльності; упорядкування й під-
тримка внутрішньої єдності системи владних від-
носин; підтримка цінностей системи державного 
управління, формування і підтримка професійної 
культури [8]. 

Погоджуючись з тлумаченням професіона-
лізації як системи, зауважимо, що необхідно 
визначити її елементи, взаємозв’язки з іншими 
системами та соціальні взаємовпливи. У такому 
разі найбільш продуктивним методологічним під-
ходом для аналізу професіоналізації як системи 
є системний підхід. Постулювання професіона-
лізації методами системного аналізу передбачає 
осмислення її амбівалентності, що виявляється у 
включенні індивіда в соціальні умови професіо-
налізації та умовне виключення на засадах реф-
лексії для самоаналізу, й окреслення елементів 
цієї системи, а саме: суб’єктів, об’єктів, форм.

Суб’єктами професіоналізації публічної 
служби є ті інституції, які ретранслюють необ-
хідні знання та сприяють формуванню професій-
них навичок управлінців. Ключовим агентом про-
фесіоналізації є Національне агентство України з 
питань державної служби (далі – НАДС), заклади 
вищої освіти, які здійснюють підготовку кадрів 
та підвищення кваліфікації. Об’єкти професіо-
налізації публічної служби – знання, вміння та 
навички, здобуття яких є необхідною умовою для 
становлення високого рівня фаховості управлін-
ців через формування професійних компетенцій. 
Такі знання можуть бути загальними (знання нор-
мативно-правових актів, засад державного управ-
ління та місцевого самоврядування) та спеціаль-
ними (знання з конкретного напряму публічного 
управління). 

Формами реалізації професіоналізації, закрі-
пленими НАДС як види професійного навчання, є 
підготовка за магістерськими програмами; підви-
щення кваліфікації; стажування; самоосвіта. 

Однією з фундаментальних умов професіона-
лізації публічної служби є фрактальність, адже 
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для галузі управління великими соціальними сфе-
рами характерна висока інваріантність та нелі-
нійність. Таким чином, процес професіоналізації 
окремого фахівця постає як постійне самовдос-
коналення, робота над собою, синергізм людини 
та соціуму. В цьому аспекті професіоналізація 
пов’язана з культивуванням образів культурної і 
соціальної реальності, нових сенсів та значень. 
Отже, фрактальна динаміка виступає єдністю 
зовнішніх стимулів (різних форматів освіти) та 
внутрішньої роботи над собою. 

Крізь призму системного підходу система про-
фесіоналізації розглядається як дисипативна, що 
існує за умови постійного обміну з соціальним 
середовищем. За допомогою цього обміну вона 
підтримує свою упорядкованість, врівноважуючи 
неоднорідності та нівелюючи надлишкові знання. 

Професіоналізація публічної сфери завдяки 
описаним вище властивостям здатна еволюціо-
нувати, впорядковуватися, протистояти частим 
хаотичним і деструктивним впливам зовнішнього 
середовища. 

Поняття «професіоналізм» можна тлума-
чити як високий рівень майстерності, що дозво-
ляє досягати значних результатів у специфічній 
діяльності. М. Вебер розглядав професіоналізм у 
сфері управлінської діяльності крізь аксіологічну 
призму, трактуючи його як соціальну цінність, 
що підвищує ефективність будь-якої діяльності. 
Ключовими характеристиками професіонала 
публічного управління, на думку вченого, є раці-
ональність, що ґрунтується на наукових знаннях 
та технологіях професійної діяльності, і визна-
ння пріоритету громадського інтересу як основи 
планування управлінського процесу. Бюрократія, 
на думку М. Вебера, зобов’язана чітко дотримува-
тися формальних правил. При цьому державний 
чиновник повинен бути поза політикою [5]. 

Розглядаючи професіоналізацію як процес, 
розтягнутий у часі, можна умовно виділити кілька 
її стадій: 

1) академічний етап (здобуття професійної 
освіти);

2) входження в професію (на цьому етапі пра-
цівник починає застосовувати набуті в процесі 
навчання знання, вміння та навички, поступово 
випрацьовуючи власний фаховий стиль); 

3) продуктивна стадія (фахівець реалізовує 
набутий досвід, рефлексує власні здобутки, здій-
снює функцію наставника); 

4) експертність (працівник досягає такого рівня 
фаховості, що може оцінювати не лише роботу 
своєї організації, а й галузі загалом, робити власні 

висновки та рекомендації щодо вдосконалення 
виробничих процесів). 

Як показує практика українських реалій у 
сфері публічного управління, не завжди всі ста-
дії професіоналізації йдуть послідовно, одна за 
одною. Чимало публічних службовців, зокрема 
високопосадовців, які обіймають так звані полі-
тичні посади, та посадових осіб місцевого само-
врядування, поєднують першу та другу стадії. 
Іноді перша стає елементом підвищення кваліфі-
кації, якщо внаслідок отримання виборної посади 
особа різко змінила професійне поле.

А. Флекснер виокремив ключові елементи 
професіоналізації, а саме: наявність спеціальних 
базових знань, здобутих у процесі формальної 
освіти і підтверджених відповідним документом 
про освіту; володіння спеціальними техніками 
та технологіями роботи; дотримання професій-
ної етики. Схожу думку висловив Б. Барбер, який 
окреслив загальні якісні ознаки професіоналізму, 
зокрема високий рівень знань, орієнтацію на 
суспільний інтерес, високу саморегуляцію через 
інтерналізацію етичного коду, професійну твор-
чість, професійний досвід та досягнення [2]. Саме 
ці характеристики, на думку вченого, дають змогу 
адаптуватися до висококонкурентного профе-
сійного середовища та максимально реалізувати 
креативний потенціал особистості. Такий аспект 
питання професіоналізму публічної служби може 
бути розглянутий як загальний, проте потребує 
доповнення специфічними елементами, харак-
терними саме для сфери публічного управління. 
Українські дослідники в галузі державного управ-
ління О. Оболенський та В. Сорока розгляда-
ють професіоналізм управлінської діяльності як 
сукупність загальнотеоретичних, спеціальних 
управлінських та психологічних знань, умінь і 
навичок, якими повинен володіти керівник для 
ефективного здійснення й корекції управлінської 
діяльності [11, с. 20–27]. М. Севтунов професі-
оналізм державних службовців концептуалізує 
як вищий ступінь досконалості, визначений вид 
діяльності, найвищий рівень майстерності, здій-
снення справи на високому рівні [14]. Погоджу-
ючись із таким підходом, вважаємо за необхідне 
доповнити його визначенням С. Білорусова, який 
тлумачить професіоналізм державних службовців 
і посадових осіб місцевого самоврядування як 
здатність знаходити в реальних умовах найбільш 
ефективні шляхи та способи реалізації поставле-
них завдань у межах наданих повноважень. При 
цьому посадовцям важливо використовувати 
фахові технології демократичних суспільств; 
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мати стійку вмотивованість до роботи; досягати 
високих результатів у процесі виконання своїх 
професійних обов’язків; дотримуватись етичних 
норм публічної служби; прагнути до професій-
ного зростання і розвитку [3, с. 33]. 

Аналізуючи професійні компетенції та вимоги 
до публічних службовців, І. Гусак наголошує, що 
обов’язковими вимогами є знання законодавства, 
володіння державною та іноземними мовами, 
вміння стратегічного планування, планування 
роботи та організація реалізації цих планів, етика 
і мораль [15].

Л. Антонова та Л. Козлова до основних кри-
теріїв професіоналізму публічного службовця 
відносять нормативно-правову й управлінську 
освіченість; володіння теоретико-методологіч-
ними основами публічного управління й адміні-
стрування; володіння методами наукового пошуку 
та досліджень, навичками творчого мислення й 
критичного ставлення до реальності; інтерес до 
інновацій у власній професійній сфері; володіння 
державною мовою; вміння працювати з людьми 
та загальні знання з психології управління; інтелі-
гентність та порядність [1].

Цікавим видається зауваження авторів Енци-
клопедичного словника з державного управління 
щодо професіоналізму, зокрема вони вказують на 
те, що «професіоналізм є інтегрованою характе-
ристикою якостей працівника, який переважно 
відповідає вимогам робочого місця, професійної 
діяльності. У ширшому значенні – це динамічна 
якість, яка формується в процесі професійного 
становлення працівника, інтегрування його у про-
фесійну діяльність» [6, c. 601]. 

Ведучи мову про професіоналізацію публічної 
служби, важливо розуміти не лише теоретико-
методологічні аспекти проблеми, але й врахову-
вати позицію практиків, які максимально занурені 
в процес публічного управління, а тому продуку-
ють аналітичне бачення питання. 

Голова НАДС Н. Алюшина під час IV Між-
народної науково-практичної конференції 
«Публічне управління для сталого розвитку: 
виклики та перспективи на національному і міс-
цевому рівнях» у своїй промові акцентувала увагу 
на ролі публічної служби в досягненні цілей ста-
лого розвитку та якісному прийнятті управлін-
ських рішень, адже саме в системі професійного 
навчання і підвищення кваліфікації публічних 
службовців відбувається формування нової ідео-
логії сталого розвитку.

Н. Алюшина вказала на те, що в Україні понад 
100 закладів вищої освіти здійснюють підготовку 
магістрів за спеціальністю «Публічне управління 
та адміністрування», основною цільовою ауди-
торією яких є публічні службовці. З урахуванням 
рекомендацій експертно-консультативної ради 
НАДС упродовж 2020–2021 рр. погоджено понад 
500 програм підвищення кваліфікації в зазначе-
ній сфері [10]. 

Висновки. Таким чином, професіоналізація 
публічної служби є необхідною умовою розви-
тку конкурентоспроможності держави на світовій 
арені та формування довіри до інститутів влади з 
боку громадянського суспільства в умовах постін-
дустріальної епохи. Семантичний аналіз понять 
«державна служба» та «професійна служба» дав 
змогу визначити відмінності між цими катего-
ріями, адже разом із державними службовцями 
публічну службу здійснюють також посадові 
особи місцевого самоврядування в межах від-
повідних територіальних громад. Професіоналі-
зація є динамічним процесом, внаслідок якого в 
публічного службовця формується об’єктивна та 
суб’єктивна готовність до професійної діяльності, 
що передбачає володіння необхідними знаннями, 
формування відповідних умінь та навичок. Отже, 
у науковому тлумаченні професіоналізації пре-
валює діяльнісний підхід, що акцентує увагу на 
становленні працівника як професіонала, тобто 
людини, котра досконало володіє навичками, зна-
ннями, вміннями, необхідними для певного виду 
діяльності. Професіоналізація публічної служби 
як динамічний процес має протяжність у часі та 
визначеність стадій, кожна з яких може закріплю-
вати або змінювати досягнутий рівень фаховості. 

Професіоналізм позначається на авторитеті 
людини, як і на ефективності її праці, вмінні 
передати свій досвід іншим людям, умінні справ-
лятися з нестандартними робочими ситуаціями. 
Процес становлення працівника як професіонала 
зумовлений його особистісними здібностями, 
умовами праці, мотивацією праці та інтересами 
самої людини. Професіоналізація залежить від 
досвіду діяльності у певній галузі, від освіти 
людини й якісної віддачі працівника. Професіона-
лізація публічної служби є ключовим завданням 
держави на сучасному етапі її розвитку, що здій-
снюється на рівні Національного агентства Укра-
їни з питань державної служби, яке задає тренди 
професійного навчання та підвищення кваліфіка-
ції публічних службовців. 
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Selivanov S.V. PROFESSIONALIZATION OF PUBLIC SERVICE IN UKRAINE 
The article examines the process of professionalization of public service as a necessary condition for the 

development of state competitiveness on the world stage and the formation of trust in government institutions 
by civil society in the post-industrial era. A semantic analysis of the fields of the concepts of civil service and 
professional service is carried out, on the basis of which the specifics of the use of each of them in scientific 
social science and legal discourses are outlined. The concept of professionalization is conceptualized as a 
process as a result of which an objective and subjective readiness for professional activity is formed in a public 
servant. The stages of professionalization are distinguished: academic, which involves receiving professional 
education; stage of entering the profession, with the beginning of the application of knowledge, skills and 
abilities acquired in the learning process, gradually developing their own professional style; which means the 
peak period of professional activity with the maximum concentration of knowledge and experience; expert, 
when the employee can evaluate not only the work of his own organization, but also the industry as a whole, to 
make their own conclusions and recommendations for improving production processes.

A systematic approach was applied to the process of professionalization of the civil service, which made it 
possible to consider it as a unity of its elements, relationships with other systems and social interactions. The 
National Agency of Ukraine for Civil Service Affairs is identified as a key agent of professionalization.

Objects of professionalization of public service are defined as special knowledge, skills and abilities, the 
acquisition of which is a necessary language for the formation of a high level of professionalism of managers 
through the formation of professional competencies. The forms of professionalization are enshrined in the 
NAPS as types of vocational training (preparation for master’s programs; advanced training; internships). The 
fundamental condition for professionalization is fractality as a consequence of the invariance and nonlinearity 
of the environment. Professionalization of public service has a duration and certainty of stages, each of which 
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can consolidate or change the achieved level of professionalism. The emphasis is on the fact that in the field 
of public administration, the stages of professionalization can take place not only sequentially, but also in 
parallel. In this case, professionalization is carried out through their own training.

Professionalism as a result of successfully implemented professionalization is considered and an overview 
of modern approaches to identifying the components of professionalism of civil servants and local government 
officials is given. These components should become the basis of the system for improving the training of 
specialists in the field of public administration.

Key words: professionalization, civil service, public service, professionalism, personnel policy.



37

Механізми публічного управління

УДК 351
DOI https://doi.org/10.32838/TNU-2663-6468/2021.5/07

Цейтліна А.О.
Київський національний університет імені Тараса Шевченка

ЗАПРОВАДЖЕННЯ МЕДІАЦІЇ ЯК МЕХАНІЗМУ  
ВРЕГУЛЮВАННЯ КОНФЛІКТІВ УНАСЛІДОК ВІЙСЬКОВИХ ПОДІЙ 
НА СХОДІ УКРАЇНИ

Сьогодні медіація як професійна діяльність із мирного врегулювання конфліктів хоч і не зна-
йшла в нашій країні свого належного правового та інституційного закріплення, однак зали-
шається одним із найперспективніших механізмів урегулювання різних конфліктів, зокрема 
і тих, які виникли в українському суспільстві внаслідок військових подій на Сході України. 
В умовах проведення реформи децентралізації почала зростати соціальна напруженість у 
громадах, що приймають, адже фінансові й організаційні труднощі ускладнилися необхід-
ністю інтегрувати внутрішньопереміщених осіб, учасників бойових дій у нові умови прожи-
вання та забезпечити їм гідний соціальний захист. На жаль, не кожна громада в Україні була 
ресурсно готова створити всі необхідні умови для наших громадян, які опинились у важких 
життєвих обставинах внаслідок збройного конфлікту на Сході України, адже вирішення 
соціально-побутових проблем внутрішньопереміщених осіб потребувало додаткових фінан-
сових ресурсів, що стало навантаженням на бюджети громад. Крім того, органи місцевої 
влади вимушені були приймати додаткові управлінські рішення щодо ефективного надання 
таким особам якісних соціальних послуг. 

Ця ситуація вимагає постійного моніторингу соціальних настроїв та швидкої медіації 
конфліктних ситуацій, особливо у Донецькій і Луганській областях, які знаходяться близько 
до лінії зіткнення. Адже незначна, на перший погляд, соціальна напруженість може мати 
неочікуваний вплив, призвести до більш масштабних конфліктів і вплинути на соціальну стій-
кість сусідніх територій. За таких умов медіація як комунікативна діяльність із врегулю-
вання суперечок і відносин у суспільстві стає тим механізмом, який включає в себе набір діа-
логових інструментів, що можуть ефективно зменшити рівень соціальної напруги, котрий 
періодично зростає внаслідок військових подій на Сході України.

Ключові слова: публічне управління, тимчасово окуповані території, внутрішньоперемі-
щені особи, конфлікт, медіація, миробудування.

Постановка проблеми. Від початку військо-
вих подій на Сході України наша держава пережи-
ває глибоку конфліктну ситуацію, зумовлену як 
зовнішньою агресією з боку Російської Федерації, 
так і внутрішніми суперечностями, пов’язаними 
з поглибленням соціально-економічної кризи, 
необхідністю термінового реформування багатьох 
сфер соціального та економічного життя, ідеоло-
гічними коливаннями еліти і частини населення, 
інформаційною війною тощо. Така ситуація про-
вокує тенденцію до зростання рівня агресії та кон-
фліктів як у суспільстві загалом, так і в громадах, 
які розташовані близько до лінії зіткнення, і в тих, 
що постраждали внаслідок збройного конфлікту. 

Від своєчасного та правильного вирішення 
конфліктних ситуацій між мешканцями громад, 
внутрішньопереміщеними особами (далі – ВПО) 
й учасниками бойових дій частіше за все зале-
жать збереження миру та гарантування безпеки як 

на місцевому, так і на національному рівнях. Без 
ефективного механізму мирного врегулювання 
конфліктних ситуацій система відносин у сфері 
національної безпеки не може існувати. Міжна-
родний досвід вирішення збройних конфліктів і 
конфліктних ситуацій між громадянами в умовах 
проведення військових дій пропонує виокремлю-
вати такі практики, як: відрядження миротворчої 
місії, роззброєння та демобілізація, амністія і 
проведення виборів на постконфліктній території. 
Особливо важливе місце відводиться медіації як 
комунікативному механізму мирного подолання 
розбіжностей між сторонами [6, с. 4]. 

На національному рівні хоч і визначено пріо-
ритетність державної політики щодо відновлення 
постраждалих унаслідок збройної агресії Росій-
ської Федерації регіонів і реінтеграції тимчасово 
окупованих територій, однак медіації як меха-
нізму досягнення соціальної єдності та відбудови 
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довіри в територіальних громадах, що безпо-
середньо постраждали від збройного конфлікту, 
особливу увагу не приділяють.

Таким чином, у межах статті пропонується 
дослідити медіацію в контексті підвищення рівня 
ефективності діалогів із питань примирення сус-
пільства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У вітчизняній науці існує чимало праць, які при-
свячені медіації як альтернативному способу 
вирішення конфліктів. У зв’язку з тим, що першо-
чергово інститут медіації розглядався як спосіб 
примирення в судовому процесі, наука публіч-
ного управління не розглядала доцільність засто-
сування медіації в своїй системі.

Окремі аспекти медіації висвітлюють у своїх 
наукових доробках такі вчені: С. Запара, Г. Гон-
чарова, М. Дякович, В. Землянська, В. Комаров, 
Д. Кушерець, С. Кузьменко, Н. Мазаракі, Ю. При-
тика, Н. Турман, В. Рєзнікова та інші.

Можливість інкорпорування механізму меді-
ації в систему публічного управління досліджу-
вав у своїх працях Є. Бородін, однак питання 
вирішення публічних конфліктів за допомогою 
цього механізму потребує комплексного підходу 
і більшої конкретизації. Медіацію як метод вирі-
шення соціальних конфліктів в Україні вивчає 
В. Ровенська.

Однак у науці публічного управління відсутні 
дослідження щодо запровадження інституту меді-
ації у сферу вирішення конфліктів, які пов’язані зі 
збройним протистоянням на Сході України. 

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження медіації як комунікативного механізму 
вирішення конфліктів, що виникають в україн-
ському суспільстві у зв’язку зі збройним проти-
стоянням на Сході України. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Після подій Революції Гідності та початку вій-
ськової агресії Російської Федерації на Сході 
України у суспільстві виникли такі явища, як 
соціальна напруженість та конфліктність, зокрема 
у громадах, що зазнали негативного впливу вна-
слідок збройного конфлікту. Так, у громадах, де 
проживає значна кількість внутрішньопереміще-
них осіб або ж учасників бойових дій (зокрема, 
в Луганській і Донецькій областях), виникають 
конфліктні ситуації, пов’язані з незадоволенням 
місцевих мешканців тим, що ця категорія людей 
відтягує на себе частину соціальних зобов’язань 
держави, створює додаткове навантаження на 
ринок праці та заклади соціальної інфраструк-
тури. Непоодинокими є випадки, коли напружені 

відносини складаються у зазначеної категорії осіб 
із представниками органів влади через неспро-
можність чи зволікання останніх у вирішенні 
вкрай важливих життєвих проблем. 

Із метою відновлення та розбудови миру в схід-
них регіонах України Кабінет Міністрів України 
у 2017 р. затвердив Державну цільову програму 
відновлення та розбудови миру в східних регіонах 
України (далі – Державна цільова програма) [4], 
реалізація якої здійснюється за трьома стратегіч-
ними напрямами, такими як:

– відновлення критичної інфраструктури та 
соціальних послуг в основних сферах;

– економічне відновлення;
– соціальна стійкість, розбудова миру.
На нашу думку, саме останній стратегічний 

напрям має ключове значення, адже від ефектив-
ності механізму досягнення соціальної єдності та 
відбудови довіри залежить ефективність реінте-
грації тимчасово окупованих територій України 
й їх населення. Крім того, ми вважаємо, що соці-
альна стійкість громад сприяє інтеграції ВПО у 
нові умови життя. 

Концепція щодо розбудови миру набула свого 
розвитку в межах діяльності ООН у травні 2007 р. 
та включає заходи і структури, спрямовані на роз-
будову стійкого миру, а не лише на припинення 
військових дій. Ця концепція подає таке визна-
чення розбудови миру [7, с. 3]: «Розбудова миру 
включає низку заходів, спрямованих на змен-
шення ризику початку або відновлення конфлікту 
завдяки посиленню державних потужностей на 
всіх рівнях із метою врегулювання конфлікту, а 
також створення основи для стабільного миру та 
розвитку». Тобто розбудова миру може здійсню-
ватися на всіх рівнях суспільства, зокрема на рівні 
уряду, громадянського суспільства та самих гро-
мадян. Проте слід враховувати, що сфера засто-
сування і конкретні характеристики цих заходів 
миробудування різняться та залежать від місце-
вого контексту і стратегічного бачення конкретної 
організації, що здійснює такі заходи.

Відповідно до Державної цільової програми 
соціальна стійкість та розбудова миру забезпечу-
ються завдяки сприянню розбудові довіри в тери-
торіальних громадах, що безпосередньо постраж-
дали від збройного конфлікту; підвищенню рівня 
ефективності діалогів із питань примирення в 
територіальних громадах; підвищенню спромож-
ності територіальних громад із питань управ-
ління процесами попередження та врегулювання 
конфліктів; підвищенню ефективності діалогу з 
питань культури та толерантності; підвищенню 
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спроможності органів місцевого самоврядування, 
місцевих органів виконавчої влади; сприянню 
розбудові довіри між громадянами та представ-
никами органів безпеки (поліцією, військовими, 
службами охорони безпеки) [4].

Все це, на нашу думку, потребує професійного 
підходу для зменшення напруженості і конфлік-
тності, адже вміння розв’язувати конфлікти нена-
сильницьким методом є дуже важливим для роз-
витку миробудування в суспільстві, в основу якого 
покладено діалог, а ефективним інструментом реа-
лізації є медіація. Тобто одним із найпоширеніших 
способів усунення напруженості та врегулювання 
конфліктів є медіація – нова культура діалогу і 
метод вирішення суперечок із залученням посе-
редника (медіатора), який допомагає сторонам 
конфлікту налагодити процес комунікації та про-
аналізувати конфліктну ситуацію таким чином, 
щоб вони самі змогли обрати той варіант рішення, 
який би задовольняв інтереси і потреби усіх учас-
ників протистояння [5]. Ключовими суб’єктами 
вироблення комунікативного механізму мирного 
врегулювання конфліктів є медіатори та фасилі-
татори діалогу. Це фахівці, які мають експертні 
знання про специфіку конфліктів та способи їх 
розв’язання, а також практичний досвід роботи із 
врегулювання різних типів конфліктів. Основною 
формою такої діяльності виступає комунікація як 
діалог, ненасильницьке спілкування між різними 
групами мешканців, створення форумів та плат-
форм із метою зниження напруження між людьми 
на певній території в кризові моменти [2, c. 4]. 
Таким чином, суть медіативного процесу полягає 
в тому, що медіатор забезпечує захищений про-
стір для обговорення проблеми, допомагає ство-
рити і супроводжує відкрите, довірливе, безпечне 
й неагресивне взаємовідношення сторін за дотри-
мання ними певних правил та обов’язків, що при-
зводить до налагодження співпраці і глибшого 
розуміння опонентами один одного. При цьому 
медіатори вислуховують проблеми всіх учасни-
ків, дають їм висловити свої почуття і допомага-
ють з’ясувати справжні інтереси сторін, що кон-
фліктують. Завдяки цьому противники дізнаються 
про справжні проблеми, почуття, думки й інтер-
еси опонентів, що призводить до розвитку уваги 
і більш глибокого розуміння внутрішнього світу 
іншої людини, створюючи атмосферу довіри і 
допомагаючи спільній роботі над вирішенням 
складної ситуації.

Таким чином, діяльність медіаторів і фасиліта-
торів одночасно реалізовує два суспільно значущі 
стратегічні завдання: 

1) зменшення соціального напруження між-
особистісних взаємин у громаді засобами медіації 
(посередництва); 

2) формування навичок безконфліктного спіл-
кування та навичок подолання конфліктних ситу-
ацій в усіх суб’єктів, які постраждали внаслідок 
протистояння на Сході України.

В Україні професійна робота з конфліктами, 
зокрема у сфері медіації, існує вже понад 25 років. 
На жаль, така діяльність ще не стала інституційно 
закріпленою на державному рівні і, на відміну 
від інших європейських країн, законодавчо не 
врегульована, що значно знижує ефективність її 
поширення в нашій країні. Так, наприклад, немає 
чіткого механізму підготовки та сертифікації 
медіаторів, що спричинило виникнення в україн-
ському медіаційному просторі багатьох суб’єктів, 
котрі позиціонують себе як професійні медіа-
тори, але, на жаль, не мають відповідного фаху, 
що дозволить провести медіацію на належному 
професійному рівні. Однак медіація отримала 
достатнє поширення та стала трендом у роботі 
в багатьох сферах і на різних рівнях, зокрема й 
у громадах, для посилення соціальної згуртова-
ності [4, c. 4]. Так, на виконання окремих пунк-
тів Державної цільової програми Мінреінтеграції 
у партнерстві з координатором проєктів ОБСЄ в 
Україні у лютому 2019 р. розпочало імплемен-
тацію «Методичних рекомендацій щодо оцінки 
ризиків виникнення конфліктів у громадах, які 
зазнали негативного впливу внаслідок збройного 
конфлікту» у громадах Донецької, Луганської та 
Херсонської областей [1]. В їх основу покладено 
діалоговий підхід, який реалізується за допомо-
гою комунікації з метою розробки і виокремлення 
базових показників, що допоможуть краще зрозу-
міти вразливість, проблеми соціальної згуртова-
ності громади та визначити ризики виникнення 
конфліктів. 

Практичність такого підходу доведена резуль-
татами імплементації методичних рекоменда-
цій. Так, в одній із громад Луганської області під 
час обговорення програми підтримки ветеранів 
АТО, членів їхніх сімей, членів сімей загиблих 
в АТО, окрім озвучення потреб зазначених груп, 
було з’ясовано ще низку комунікаційних про-
блем, які ускладнювали взаємодію ветеранів із 
представниками органів місцевого самовряду-
вання. Запропоновані рішення під час діалогу 
були спрямовані на створення в міській раді 
бази даних про родини ветеранів АТО і родини 
загиблих в АТО, налагодження безпосеред-
ньої комунікації між ветеранами АТО, членами 
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родин загиблих і департаментами міськвикон-
кому [1, c. 34].

Крім того, діалоговий підхід, що покладено 
в основу медіації як комунікативного механізму 
вирішення конфліктів, став інструментом поро-
зуміння та взаємодії для стримування ситуацій у 
громадах, які постраждали внаслідок військових 
дій на Сході України. Саме діалог, під час якого 
вирішувалися питання взаємодії та забезпечення 
співіснування членів однієї громади, які мають 
різні погляди, був одночасно важким викликом 
для медіаторів та фасилітаторів, особливо в умо-
вах, коли з війни почали повертатися ветерани 
АТО. Професійна діяльність була скерована на 
відновні підходи у діалозі, тобто такі, що стриму-
вали агресію та спрямовували людські ресурси на 
об’єднувальні ініціативи. Доказом цього є участь 
ветеранів АТО, їхніх дружин, а також представни-
ків органів місцевого самоврядування, виконавчої 
влади, громадськості у діалогах, що стримували 
прояви агресії та протиправні дії. 

Варто відзначити, що саме громади, які тери-
торіально близько розташовані до лінії розмеж-
ування, відчули безпрецедентність масштабу про-
блем, пов’язаних із ситуацією на Сході України. 
Адже забезпечення гідного рівня життя та соці-
альних послуг ВПО потребує комплексного під-
ходу до розв’язання проблем, активізації і коор-
динації зусиль центральних та місцевих органів 
виконавчої влади, широких кіл громадськості. На 
нашу думку, це підтверджує тезу про те, що соці-
альна стійкість як стратегічний напрям Державної 
цільової програми [4] є важливим фундаментом 
для усунення соціальної напруженості і вирі-
шення конфліктних ситуацій за допомогою такого 
комунікативного механізму, як медіація. Ми вва-
жаємо, що комунікація завдяки посиленню діа-
логу між мешканцями й органами місцевої влади 
в постраждалих громадах сприятиме зменшенню 
соціальної напруги, покращенню психосоціаль-
ного стану людей, а також стабільнішій інтеграції 
та переміщенню їх до інших громад, зменшуючи 
ризики повторного переміщення. 

Важливим кроком на шляху до інституцій-
ного закріплення медіації як комунікативного 
механізму вирішення конфліктів, на нашу думку, 
має стати прийняття Закону України «Про меді-
ацію» [3], ухвалення якого дасть можливість 
органам публічної влади створювати всі необ-
хідні умови для фасилітаторів діалогів чи меді-
аторів з метою налагодження їхньої діяльності. 

Адже з 2014 р. Україна стикається з викликами, 
до яких ні суспільство, ні держава не були 
готові. Саме завдяки діяльності медіаторів, які 
працюють в межах громадських організацій, 
вдалося організувати українське суспільство до 
співпраці, мобілізації та зберегти потенціал до 
захисту національних інтересів. Крім того, для 
посилення інституційної спроможності медіації 
як комунікативного механізму вирішення кон-
фліктів, на нашу думку, необхідно в постраж-
далих громадах при органах місцевої влади 
створити посаду постійного медіатора, який би 
здійснював моніторинг конфліктних ситуацій 
і взаємодіяв із медіаторами вищого рівня або з 
медіаторами інших громад із метою своєчасного 
реагування на конфліктну ситуацію.

Таким чином, безпрецедентність масштабу 
проблем, пов’язаних із ситуацією на сході нашої 
країни, потребує комплексного підходу до їх 
розв’язання, активізації та координації зусиль 
суб’єктів публічної влади. Обраний нашою дер-
жавою курс на мирне врегулювання збройного 
конфлікту та виконання затвердженої КМУ Дер-
жавної цільової програми [4] дає поштовх до 
розвитку інституту медіації завдяки посиленню 
комунікації, діалогу між мешканцями, органами 
публічної влади, громадськими організаціями 
з метою зменшення соціальної напруги і покра-
щення психосоціального стану мешканців гро-
мад, а також сприятиме стабільнішій інтеграції 
внутрішньопереміщених осіб, зменшуючи ризики 
повторного виникнення конфліктів. 

Висновки. Таким чином, медіація як комуні-
кативний механізм мирного вирішення конфлік-
тів сприяє виявленню напруженості між різними 
соціальними групами, рівня довіри, безпеки, мож-
ливості реалізації прав і свобод, ставлення насе-
лення до різних аспектів місцевої політики тощо. 
Для цього можуть бути залучені фахівці у сфері 
конфліктології, діалогу і медіації, а з боку орга-
нів місцевого самоврядування – фахівці з питань 
доступу до публічної інформації, взаємодії з гро-
мадськістю, соціально-економічного розвитку, 
роботи з незахищеними верствами населення. 
З огляду на зазначене органи публічної влади 
зобов’язані здійснювати постійний моніторинг 
соціальних настроїв та швидку медіацію проти-
стоянь, а застосування медіації може стати ефек-
тивним комунікативним механізмом вирішення 
соціальних, економічних, мовних, культурних 
конфліктів. 
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Tseytlina A.O. INTRODUCTION OF MEDIATION AS A MECHANISM FOR CONFLICT 
RESOLUTION AS A RESULT OF MILITARY EVENTS IN EASTERN UKRAINE

Today, mediation as a professional activity for peaceful settlement of conflicts has not found its proper 
legal and institutional consolidation in our country, but remains one of the most promising mechanisms for 
resolving various categories of conflicts, including those arising in Ukrainian society as a result of military 
events in eastern Ukraine. In the context of decentralization reform, social tensions began to increase in host 
communities, as financial and organizational difficulties were compounded by the need to integrate internally 
displaced persons and combatants into new living conditions and provide them with decent social protection. 
Unfortunately, not every community in Ukraine was resource ready to create all the necessary conditions for 
our citizens who found themselves in difficult circumstances due to the armed conflict in eastern Ukraine, 
because solving the social problems of internally displaced persons required additional financial resources, 
which became a burden on community budgets. In addition, local authorities were forced to make additional 
management decisions to effectively provide them with quality social services.

This situation requires constant monitoring of social sentiments and rapid mediation of conflict situations, 
especially in Donetsk and Luhansk regions, which are close to the line of contact. After all, seemingly 
insignificant social tensions can have an unexpected impact and lead to larger conflicts and affect the social 
sustainability of neighboring territories. In such circumstances, mediation as a communicative mechanism 
for resolving disputes and relations in society becomes a mechanism that includes a set of dialogue tools 
that can effectively reduce the level of social tension that periodically increases due to military events in 
eastern Ukraine.

Key words: public administration, temporarily occupied territories, internally displaced persons, conflict, 
mediation, peacebuilding.
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ІНФОРМАЦІЙНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ НАЛЕЖНОГО ВРЯДУВАННЯ 
В УМОВАХ ДЕЦЕНТРАЛІЗАЦІЇ

Стаття присвячена аналізу інформаційного забезпечення в контексті сучасних процесів 
децентралізації, виокремленню його ознак, завдань і складників та впровадженню принципів 
Good Governance в Україні. Обґрунтовано, що впровадження в практику українського уря-
дування державно-управлінської концепції належного урядування (Good Governance) карди-
нально змінило управлінський тренд, проголосивши орієнтованість на задоволення потреб 
споживача публічних послуг, відкритість, партнерство, передавання повноважень на нижні 
рівні управлінської ієрархії. Так само змінилась і політика інформаційного забезпечення орга-
нів влади в напрямі взаємодії всіх учасників процесу управління. Інформаційне забезпечення 
процесу державного управління з використанням концепції належного урядування розглянуто 
за такими профілями, як електронне адміністрування, електронна взаємодія з громадянами 
та інформаційне суспільство. Визначено переваги кожного інформаційного профілю і про-
блеми, які наразі є актуальними у зв’язку з їхнім аналізом. Презентовано та проаналізовано 
можливий дослідницький інструментарій для вимірювання стану електронного урядування, 
надання адміністративних послуг й електронної демократії на різних рівнях управління. Від-
значено активний розвиток електронних інструментів управління, а також інтенсивність 
їх освоєння користувачами адміністративних послуг й активістами громадянського суспіль-
ства. Зазначено, що для поліпшення взаємодії влади з бізнес-структурами та громадськими 
організаціями, окрім уже створеного нормативного забезпечення і відповідного інформацій-
ного інструментарію, необхідна максимальна інформаційна прозорість та гарантії захисту 
інвесторів. Тільки так можна розпочати справжню рівноправну співпрацю всіх суб’єктів, 
здатних розвивати територію, місто, країну.

Ключові слова: децентралізація, концепція належного урядування (Good Governance), 
інформаційне забезпечення, електронне адміністрування, електронна взаємодія з громадя-
нами, інформаційне суспільство.

Постановка проблеми. Належне врядування 
(Good Governance) та децентралізація влади роз-
глядаються фахівцями як феномени, що взаємно 
доповнюють один одного [1; 2]. Дослідники пояс-
нюють таку свою позицію односпрямованістю 
цих двох процесів, адже децентралізація влади 
є процесом передавання повноважень, ресурсів 
і відповідальності з центрального на субнаціо-
нальні рівні управління, а належне урядування є 
сучасним способом управління, що характеризу-
ється гетерархією (множинністю структур управ-
ління, які взаємодіють у часі та просторі), а не 
ієрархією (принципом підпорядкованості нижчих 
управлінських ланок вищим), створюючи гори-
зонтальний зв’язок між безліччю як урядових чи 

локальних, так і приватних суб’єктів. Децентра-
лізація влади передбачає впровадження принци-
пів Good Governance через безпосередню участь 
громадян у публічному управлінні, тобто ство-
рює умови для широкої участі громадян у про-
цесі здійснення управління і поліпшення надання 
публічних послуг завдяки підзвітності та набли-
женню владних установ до споживача [3, с. 245].

В умовах сучасних українських реалій зали-
шається актуальним постійне переосмислення 
взаємодії цих явищ у різних аспектах. Одним із 
важливих дискусійних та актуальних моментів 
є запровадження у сферу суспільних взаємин, 
яка створюється вищезазначеними феноменами, 
нових інформаційно-комунікаційних техноло-
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гій, від застосування яких безпосередньо зале-
жить якість побудованих державно-громадських 
відносин.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання інформатизації системи публічного 
управління неодноразово ставали предметом 
досліджень П.М. Сніцаренка, Ю.Л. Мохової та 
Н.В. Линьової, інформаційні аспекти децентралі-
зації досліджували А.М. Нікончук, В.В. Баштан-
ник. Про співвідношення та взаємодію принципів 
децентралізації влади і належного урядування 
писали дослідники з різних країн: Т.В. Забей-
ворота, Ю.П. Стрілець, Дж. Грехем, Ш. Чіма та 
Д. Рондінеллі. Але умови інформаційного суспіль-
ства, які реалізуються, зокрема, і в нашій країні, 
вимагають переосмислення розвитку внутрішніх 
організаційно-комунікаційних зв’язків та інстру-
ментів їх забезпечення, а отже, додаткових науко-
вих досліджень з питань інформаційного забезпе-
чення системи публічного адміністрування.

Постановка завдання полягає у виокрем-
ленні ознак, завдань і складників інформацій-
ного забезпечення в контексті сучасних процесів 
децентралізації та впровадження принципів Good 
Governance в Україні.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Глибокі політичні й економічні виклики, що при-
звели до появи глобальної постіндустріальної 
цивілізації, змінили самі принципи управління 
бюрократичними адміністративними системами 
держав, викликавши до життя такі концепції, 
як публічне управління, належне урядування 
та децентралізація влади. Всі вони базуються 
на принципах активної участі громадськості у 
визначенні суспільних потреб та формуванні на 
їх основі змісту публічних послуг. Наразі дер-
жави, що втілюють в життя принципи нового 
урядування, відмовляються від монопольного 
права формулювати мету суспільного розви-
тку та шляхи її досягнення, а беруть на себе 
обов’язки створення нормативно-правових й 
організаційних умов для забезпечення права 
кожного громадянина на самостійну участь в 
процесі прийняття, здійснення і подальшого оці-
нювання управлінських рішень. Такий підхід, як 
зображено у [4], сприяє підвищенню рівня демо-
кратії в країні та одночасно звільняє центральні 
органи влади від реалізації надмірно обтяжли-
вих завдань із забезпечення високих соціальних 
стандартів для населення. 

Керівні принципи Good Governance почат-
ково сформульовані у Програмі розвитку 
ООН «Публічне врядування та сталий розви-

ток людських ресурсів» (UNDP «Governance 
and Sustainable Human Development») в 1997 р. 
Зокрема, до них належать:

1. Участь (Participation) – можливість кожного 
громадянина брати участь у прийнятті рішень 
самостійно або через певні інститути, яким він 
делегує своє право. 

2. Орієнтованість на консенсус (Consensus 
orientation) – широкий суспільний консенсус 
досягається, якщо кожен учасник процесу усві-
домлює необхідність поступатися своїми інтер-
есами заради суспільного блага. 

3. Стратегічне бачення (Strategic vision) – запро-
вадження ідеї про необхідність досягати своїх 
цілей не тут і зараз, а дбати про майбутні поко-
ління, а отже, планувати довгостроковий розвиток 
із урахуванням історичного, культурного і соці-
ального складників, які впливають на визначену 
перспективу. 

4. Реагування (Responsiveness) – владні інсти-
туції мають якомога оперативніше реагувати на 
сформульовані суспільні потреби та прагнути 
задовольняти їх. 

5. Ефективність і результативність (Effectiveness 
and Efficiency) – максимально ефективне викорис-
тання ресурсів для задоволення потреб громадян. 

6. Підзвітність (Accountability) – владні 
рішення так само, як і рішення інших організацій 
(приватних чи громадських), що впливають на 
суспільне життя, мають бути підзвітними громад-
ськості та споживачам публічних послуг.

Іншим трендом глобальної світової політики 
є локальна автономія або децентралізація, яка 
забезпечує широкий доступ громадян до проце-
сів державного управління і надання публічних 
послуг. Тобто, як показано в [1], децентралізація 
виступає «інституційною передумовою для ста-
новлення демократичного й ефективного публіч-
ного управління». Дослідження децентралізації 
як управлінського процесу і практики організації 
влади на засадах субсидіарності має вже тривалу 
історію в зарубіжному та вітчизняному науковому 
дискурсі. Сьогодні, попри певну термінологічну 
невизначеність, пов’язану з розглядом цього тер-
міна в різних понятійних контекстах (наприклад, 
«децентралізація владних відносин», «децен-
тралізація публічної влади», «децентралізація 
публічного управління», «децентралізація дер-
жавного управління», «децентралізація місцевого 
самоврядування»), вітчизняні науковці єдині в 
тому, що це – якісне перетворення влади, на заса-
дах якого можна органічно поєднати характерні 
риси як державного управління в традиційному 
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для українського державотворення розумінні, так 
і публічного управління (належного врядування) 
у сучасному європейському сенсі.

За більш детального погляду на процеси, 
завдяки яким відбувається сучасна трансформація 
владних інститутів, слід зосередитися на засадах 
функціонування самого механізму такої транс-
формації. Ключовою засадою такого механізму, 
на нашу думку, є інформаційне забезпечення, що 
заведено розуміти як сукупність єдиної системи 
класифікації та кодування інформації уніфікова-
них систем документації, систем інформаційних 
потоків, що циркулюють в організації, а також 
як методологію побудови бази даних, створення 
інформаційних умов функціонування системи, 
забезпечення необхідною інформацією, вклю-
чення в систему засобів пошуку, отримання, збе-
рігання, передавання, обробки інформації та ство-
рення баз даних [5]. 

Із такого визначення виходить, що інформа-
ційне забезпечення можна розуміти: по-перше, як 
сукупність показників наявного стану системи, 
на підставі яких можна приймати рішення про 
подальший її розвиток; по-друге, як певний тип 
побудови і представлення баз даних, що містять 
відомості, необхідні для здійснення публічного 
управління; по-третє, як організаційний процес, 
спрямований на успішну обробку та проходження 
інформації на всіх етапах надання публічної 
послуги аж до прийняття остаточного рішення. 

У процесі інтеріоризації концепції належ-
ного урядування інформаційне забезпечення все 
більше набуває атрибута самостійності – зі спе-
цифічними відносинами, суб’єктами (об’єктами) 
цих відносин, їхніми правами й обов’язками. Це 
пов’язано з тим, що в основі цієї концепції лежить 
курс на «клієнтоорієнтованість» публічних інсти-

тутів, тобто громадяни розцінюються тепер як 
споживачі адміністративних та публічних послуг. 

Розмірковуючи над основними атрибутивними 
ознаками цього процесу й одночасно результату 
діяльності, як ми показали вище, зазначимо, що: 

1) метою органів публічної влади є підтримка 
і спрощення управлінського процесу для всіх 
акторів: уряду, громадян та бізнес-структур, за 
допомогою інформаційних і комунікаційних тех-
нологій. Належне урядування дає змогу широкої 
участі в політичному житті суспільства грома-
дянам із активною життєвою позицією, створює 
нові можливості для багатосторонньої взаємодії 
уряду, громадян і неурядових громадських інсти-
тутів на підставі широкого використання ІКТ;

2) предметом процесу інформаційного забез-
печення є інформація, а об’єктом (залежно від 
мети аналізу або інформаційних потреб органів 
публічної влади) – її вид, якість, обсяг, структура, 
форма, термін і носії використання;

3) зміст інформаційного забезпечення в кон-
тексті концепції належного урядування пов’язаний 
із такими сферами, як вдосконалення внутрішньої 
урядової діяльності (e-administration); покращення 
взаємозв’язків між урядом і громадянами у процесі 
надання соціальних послуг (e-citizens and e-services); 
відбудова інституціональних зв’язків усередині та 
навколо громадянського суспільства (e-society) [6]. 

Складники інформаційного середовища управ-
ління: джерела інформації, інформаційна система 
організації, органи управління як користувачі 
інформаційної системи, задіяні у непростій сис-
темі внутрішніх і зовнішніх комунікацій, зміст 
яких залежить від суб’єкта взаємодії.

На рис. 1 зображено складники концепції 
належного урядування та основний зміст їх вну-
трішньої і зовнішньої взаємодії.

Рис. 1. Суб’єкти взаємодії та її зміст згідно з концепцією Good Governance
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З появою нових каналів суспільного зв’язку, 
що стають доступними завдяки ІКТ, створюються 
різні комунікативні платформи для залучення 
нових áкторів до процесу управління, і ресурси 
e-Governance використовуються дедалі повніше. 
Так, у плані дій Європейського Союзу щодо елек-
тронного урядування на 2016–2020 рр. містяться 
рекомендації для урядів країн ЄС щодо покра-
щення публічних послуг і зростання ефектив-
ності публічного сектора загалом. На їх підставі 
спробуємо охарактеризувати інформаційне забез-
печення процесу державного управління з вико-
ристанням концепції належного урядування. 

Електронне адміністрування (e-admini stra-
tion). Загальними перевагами цього складника 
є підвищення ефективності процесу управління 
завдяки зменшенню фінансових витрат і витрат 
часу, підвищенню прозорості у процесі здій-
снення владних повноважень, полегшенню здій-
снення моніторингу й контролю за виконанням 
управлінських рішень для самих виконавців та 
установ, у підпорядкуванні яких вони перебува-
ють, і сприяння децентралізації влади. 

Розвиток послуг, які надаються через кому-
нальні сайти, є дієвим антикорупційним чинни-
ком. Такі послуги надаються з максимальною 
відкритістю, вони усувають необхідність безпо-
середніх контактів із чиновниками, їх надання 
можна відстежити на сайті. Прикладами послуг, 
які реально (з технічної та юридичної точки зору) 
надавати через комунальний сайт, є: подання 
запитів для отримання інформації; заванта-
ження з сайту різноманітних форм документів 
(заяв, реєстраційних форм та інших документів); 
подання електронних документів (заяв, звер-
нень, звітів тощо); відстеження руху поданих до 
міської влади документів (наприклад, звернень 
чи документів на отримання документа дозвіль-
ного характеру); здійснення різноманітних пла-
тежів (трансакцій) на сайті (комунальні послуги, 
штрафи, платежі за одержання адміністратив-
них послуг тощо); запис на прийом до міського 
голови чи його заступників.

Водночас, аналізуючи стан впровадження 
електронного адміністрування в Україні, фахівці 
констатують передусім відсутність дієвих інстру-
ментів оцінювання ефективності такого адмі-
ністрування та пропонують різні системи інди-
каторів і методологічні прийоми, які можуть 
вимірювати стан електронного урядування на 
різних рівнях управління. Наприклад, у роботі [7] 
автором розроблено Індекс розвитку електронного 
урядування в регіонах України, який базується на 

загальній структурі E-government development 
index (індексу, запропонованого ООН). Отже, в 
цьому дослідженні стан електронного адміністру-
вання автор виміряв за такими індикаторами, як 
індикатор розвитку телекомунікаційної інфра-
структури, індикатор розвитку онлайн-обслугову-
вання, індикатор розвитку освіти. За результатами 
цього дослідження виявлено значний розрив між 
значеннями визначених інтегральних показників 
на рівні областей, що свідчить про нерівномір-
ність запровадження і використання інструментів 
електронного урядування та розвитку телекомуні-
каційної системи [7]. Так, найбільш рейтинговими 
за рівнем упровадження електронних послуг, 
доступу до них та обізнаності населення про мож-
ливість їх отримання виявилися Одеська, Хар-
ківська, Львівська та Дніпропетровська області. 
Найнижчі показники за цими параметрами – у 
Чернівецької, Закарпатської, Донецької та Луган-
ської областей (утім, як зауважує автор дослі-
дження, Донецька та Луганська області посіли 
останні місця в рейтингу, зокрема, через відсут-
ність деяких даних про ці області у зв’язку з кон-
фліктом на Сході та наявністю частини тимчасово 
окупованих територій) [7].

Електронна взаємодія з громадянами 
(e-citizens and e-services). Змістом цього компо-
нента електронного урядування є надання шир-
шого доступу громадянам до інформації про 
діяльність органів влади, а отже, і забезпечення 
підвищення відповідальності службовців щодо 
виконання своїх обов’язків. Головна мета цього 
сервісу – створення можливостей бути почутими 
для тих, хто зазвичай не бере участі у процесах 
творення політики. Ключову роль у функціону-
ванні електронної взаємодії з громадянами в Укра-
їні відіграють сайти центральних органів влади та 
місцевого самоврядування, які виконують функ-
цію інформування суспільства про діяльність 
органів влади, спрощують доступ громадян до 
відкритих даних і системи державних послуг. На 
місцевому рівні е-демократія представлена пере-
дусім сайтами місцевих рад, а також низкою спе-
ціалізованих сервісів [8].

Важливими для аналізу є два аспекти: доступ 
до публічної інформації та безпосередня участь 
громадян в управлінському процесі. Тобто кожен 
громадянин може звертатися до влади з питан-
нями, пропозиціями, заявами і скаргами, брати 
участь в обговоренні законопроєктів та ухвалених 
рішень. У такому «співавторстві» представників 
влади, які адмініструють сайт, і користувачів-
громадян інтерес місцевої влади полягає в мож-
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ливості одержати цінні поради, взяти на озбро-
єння цікаві ідеї та отримати шанс конструктивно 
поспілкуватися з реальною громадою. 

Інтернет, на відміну від інших засобів інфор-
мування, надає широкі можливості взаємодії та 
зворотного зв’язку з користувачами. Наприклад, 
реальний двосторонній зв’язок державних органів 
влади і громадян підтримується такими видами 
взаємодії, як: оцінка роботи місцевої влади; напи-
сання коментарів до новин та інформаційних пові-
домлень; інтернет-конференції за участю пред-
ставників різних органів влади; онлайн-форуми 
з обговорення нагальних питань життя територі-
альної громади; онлайн-опитування громадської 
думки з найбільш актуальних питань.

Дієвими інструментами взаємодії громадян і 
влади є запроваджені в 2015 р. електронні звер-
нення та електронні петиції; е-декларації (запро-
ваджено з 2016 р.); е-консультації з громад-
ськістю; громадський бюджет (бюджет участі) 
тощо. За всіма цими інструментами у 2018 р. ГО 
«Центр розвитку інновацій» розпочала пілотне 
дослідження обласних центрів та інших міст 
України «Індекс місцевої електронної демократії 
в Україні» [9]. Перед початком моніторингу змін 
були визначені базові характеристики рівня елек-
тронної взаємодії за такими критеріями, як:

1) стан демократичності нормативно-право-
вого супроводу е-участі громадськості у вирі-
шенні питань місцевого значення;

2) наявність ІТ-інструментів;
3) рівень активності користувачів IT-інстру-

ментами партисипативної демократії;
4) результативність користування такими 

інструментами.
Для кожного міста-учасника визначався рей-

тинг за 100-бальною шкалою. На момент початку 
дослідження (2018 р.) було обґрунтовано, що 
рівень активності й залученості громадськості 
до діалогу та прийняття рішень органами міс-
цевого самоврядування, а також використання 
інструментів е-демократії є досить низьким, 
невисокою виявилась і середня результативність 
інструментів е-демократії, якими користується 
громадськість [9]. 

Наразі вже оприлюднено 2 звіти про розвиток 
індексу місцевої електронної демократії, які свід-
чать, що сьогодні повсюдно відбувається:

– стратегічний розвиток місцевої е-демократії;
– системний розвиток усіх інструментів е-демо-

кратії;
– створення проєктного офісу розвитку е-демо-

кратії;

– ведення якісної статистики [10]. Визначи-
лись і міста-лідери, в яких розвиток е-демократії 
вже зафіксовано на рівні понад 70%. Це Тернопіль 
(75,3%), Київ (73,4%) та Хмельницький (72,5%).

Найнижчий рівень розвитку інструментів 
електронної взаємодії у вирішенні громадських 
питань серед обласних центрів мають Черкаси 
(34%), Полтава (36,4%), Херсон (38,3%) та Жито-
мир (39,6%) [10].

Таким чином, можна говорити про те, що із 
запровадженням форм електронної взаємодії у 
країні різко зростає участь громадян у прийнятті 
рішень, а отже, збільшується і кількість громадян 
та громад, які готові разом із владою нести від-
повідальність за ухвалені рішення. Аналогічно 
зростає і рівень поінформованості громад щодо 
дій влади, нівелюючи таким чином зайві непоро-
зуміння та звинувачення. 

Інформаційне суспільство (e-society). Метою 
розвитку цього складника є поліпшення співпраці 
з бізнес-структурами та громадським сектором, 
які зможуть не тільки отримувати більш якісні 
послуги, а й відкриють для себе нові можливості 
завдяки різним видам державно-приватного парт-
нерства. Для громади ж це означатиме підви-
щення її соціально-економічного потенціалу [11]. 

Поки що в Україні бізнес-структури вважають 
більш ефективним реалізовувати політику соці-
альної відповідальності самостійно, не залучаючи 
місцеві органи влади та третій сектор, а держав-
ний сектор, намагаючись залучити бізнес і НКО 
в соціально-економічні проєкти, має патерна-
лістську функцію, яка не відповідає прагненням 
і засадам демократичного суспільства. Як зазна-
чають фахівці, Україна потребує визначення чіт-
ких правил, процедур їх партнерства, враховуючи 
інтереси зацікавлених сторін. Першочерговими 
завданнями мають бути:

– визначення довгострокової і відповідальної 
державної політики у взаєминах влади, бізнесу та 
суспільства;

– проведення державою політики підтримки 
бізнесу;

– створення умов для розвитку й функціону-
вання недержавних, некомерційних організацій;

– удосконалення інституційних механізмів 
міжсекторальної взаємодії (вони стосуються 
розподілу відповідальності, фінансового забез-
печення проєктів та угод, визначення сфери ком-
петенції кожного з учасників соціально-економіч-
ного проєкту тощо) [12].

Нормативна база для вирішення таких завдань 
у нашій країні вже сформована законом про дер-



47

Механізми публічного управління

жавно-приватне партнерство, відповідними ука-
зами Президента України та програмами про 
стратегію сталого розвитку різних рівнів і термі-
нів. Інструментарій органів влади, завдяки якому 
можливе узгодження інтересів й об’єднання 
зусиль всіх сторін взаємодії та досягнення цілей 
публічної політики, включає різноманітні зако-
нодавчі, економічні інструменти, інформацію, 
освітні програми, ініціативи добровольців, соці-
альні стандарти тощо. Влада за такого підходу 
виконує роль координатора дій і сполучної ланки 
між громадянським суспільством та бізнес-струк-
турами, які своєю чергою на основі наявних 
матеріальних і нематеріальних ресурсів здатні 
розвивати потенціал країни з метою досягнення 
стійких тенденцій соціально-економічного розви-
тку. Вимоги до органів влади за такого рівня вза-
ємодії – максимальна інформаційна прозорість та 
гарантії захисту інвесторів. 

Прозорість діяльності місцевої влади є ваго-
мим чинником, що підвищує зовнішню прива-
бливість міста, селища, району в очах інвесторів і 
донорських організацій. Інвестиції вигідніші там, 
де заздалегідь відомі зрозумілі правила гри. І в 
умовах негласної конкуренції громад в інвести-
ційній площині вдало організована інформаційна 
робота може стати саме тим фактором, що зму-
сить бізнес інвестувати в місцевий розвиток.

Висновки. Сучасні умови функціонування сис-
теми державного управління зумовили нову дер-
жавно-управлінську концепцію Good Governance, 
яка кардинально змінила управлінські тренди, 
проголосивши орієнтованість на задоволення 
потреб споживача публічних послуг, відкритість, 
партнерство, передавання повноважень на нижні 
рівні управлінської ієрархії. Аналогічно зазнали 
змістовних змін і ключові компоненти та процеси, 
що її обслуговують, зокрема інформаційне серед-
овище й інформаційне забезпечення.

Практика інформаційного забезпечення орга-
нів влади, яка тепер невіддільна від інформа-
ційної взаємодії всіх учасників управлінського 
процесу, описана у статті за трьома великими 
блоками, кожен із яких надалі потребує окремого, 
більш детального розгляду: електронне адміні-
стрування, електронна взаємодія з громадянами 
та інформаційне суспільство. 

Доведено, що принципи Good Governance 
полегшують перебіг процесів децентралізації, 
оскільки завдяки грамотному й інтенсивному 
використанню інструментів інформаційного 
забезпечення допомагають раціоналізувати від-
носини центру та регіонів, визначити економічне 
підґрунтя їх самостійності і розпочати справжню 
рівноправну співпрацю всіх суб’єктів, здатних 
розвивати територію, місто, країну.
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Chechel A.О., Chernetsky S.S., Liashenko S.S. INFORMATION PROVISION  
OF THE PROPER GOVERNANCE IN CONDITIONS OF DECENTRALIZATION

The article is devoted to the analysis of information support in the context of modern processes of 
decentralization and implementation of the principles of Good Governance in Ukraine, highlighting its 
features, objectives and components. It is substantiated that the introduction of the concept of good governance 
(Good Governance) in the practice of Ukrainian government has radically changed the management trend, 
declaring the focus on meeting the needs of consumers of public services, openness, partnership, transfer of 
power to the lower levels of management hierarchy. The policy of information support of the authorities in the 
direction of interaction of all participants of the management process has also changed. Information support 
of the public administration process using the concept of good governance is considered in such profiles as 
e-administration, e-interaction with citizens and the information society. The advantages of each information 
profile and the problems that are currently relevant in connection with their analysis are identified. Possible 
research tools for measuring the state of e-government, provision of administrative services and e-democracy 
at different levels of government are presented and analyzed. Intensive development of electronic management 
tools, as well as the intensity of their development by users of administrative services and civil society activists. 
It is noted that in order to improve the interaction of the government with business structures and public 
organizations, in addition to the already established regulations and relevant information tools, maximum 
information transparency and guarantees of investor protection are needed. This is the only way to start a real 
equal cooperation of all entities capable of developing the territory, city, country.

Key words: decentralization, concept of good governance (Good Governance), information support, 
e-administration, e-interaction with citizens, information society.
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Віхтюк А.В.
Державна прикордонна служба України

НАУКОВО-ПРАКТИЧНІ ПІДХОДИ ДО АВТОМАТИЗАЦІЇ ПРОЦЕСІВ 
ІНФОРМАЦІЙНОГО СПІВРОБІТНИЦТВА  
В ІНТЕГРОВАНОМУ УПРАВЛІННІ КОРДОНАМИ

В умовах динамічної трансформації світового політичного та економічного простору 
розширюється спектр загроз і викликів національній безпеці України, зокрема у прикордон-
ній сфері. 

Активізація міжнародного тероризму, прояви гібридних загроз, розвиток торгівлі людьми, 
незаконного переміщення через кордон осіб, наркотрафіку, незаконного обігу зброї, боєприпа-
сів, вибухових речовин, поширення зброї масового ураження, екологічно небезпечних речовин 
тощо зумовлюють необхідність посилення співпраці правоохоронних органів, зокрема у сфері 
прикордонної безпеки.

Одним із напрямів вирішення зазначеного питання є створення ефективної системи 
інформаційної взаємодії між правоохоронними органами як на національному, так і на між-
народному рівнях.

Це потребує дієвої обробки інформації, створення та розвитку системи інформаційно-
аналітичного забезпечення інтегрованого управління кордонами.

Стратегією інтегрованого управління кордонами на період до 2025 р. визначено суб’єкти, 
які взаємодіють на міжвідомчому, державному та міжнародному рівнях для досягнення цілей 
державної політики у сфері інтегрованого управління кордонами. Для дієвої координації їх 
діяльності потрібні ефективні механізми, які б результативно забезпечували обмін інформа-
цією, необхідною для протидії наявним і потенційним загрозам національній безпеці України 
на державному кордоні. Створення таких механізмів стає актуальним науковим завданням у 
контексті виконання задекларованих у Стратегії інтегрованого управління кордонами стра-
тегічних цілей щодо розв’язання проблем у сфері інформаційної міжвідомчої взаємодії.

Вирішення цього питання потребує запровадження інноваційних технологій, методів 
аналізу інформації, інформаційної взаємодії, прогнозування розвитку ситуацій у сфері при-
кордонної безпеки, використання додаткових людських і фінансових ресурсів для здійснення 
інформаційно-аналітичної діяльності.

У статті розглянуто науково-практичні підходи до автоматизації процесів інформацій-
ного співробітництва в інтегрованому управлінні кордонами на основі використання сучас-
них інформаційно-комунікаційних технологій.

Ключові слова: інтегроване управління кордонами, інформаційне співробітництво, інфор-
маційно-комунікаційні технології, автоматизація процесів, національна безпека, безпека дер-
жавного кордону.

Постановка проблеми. Із 2010 р. в Україні 
впроваджуються європейські механізми у сферу 
прикордонної безпеки – інтегроване управління 
кордонами (далі – ІУК).

Із часом, у процесі розвитку ІУК, збільшилося 
коло його суб’єктів. Зокрема, у 2010–2015 рр. без-
посередньо до реалізації державної політики у 
сфері ІУК залучалися чотири державні органи. 

У 2015–2021 рр. їх кількість збільшилася до два-
надцяти.

Координація діяльності цих суб’єктів здій-
снюється за допомогою інформаційного співро-
бітництва, яке забезпечує своєчасний обмін акту-
альною інформацією, що необхідна для протидії 
наявним і потенційним загрозам національній 
безпеці України на державному кордоні. 
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Наразі залучення нових суб’єктів ІУК при-
звело до значного збільшення масивів інформації, 
що циркулює між ними й обробка якої вимагає 
застосування сучасних засобів автоматизації.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Окремим питанням інформаційного спів-
робітництва у сфері ІУК приділяли увагу у 
своїх дослідженнях С. Дейнеко, Ю. Дем’янюк, 
О. Деркач, О. Діденко, Д. Дягель, М. Литвин, 
Г. Магась, А. Махнюк, О. Мейко, О. Морохов, 
І. Катеринчук, В. Кириленко, Д. Купрієнко, 
В. Нікіфоренко, А. Сіцінський, О. Ставицький 
та інші. Але науково-практичні підходи до авто-
матизації процесів інформаційного співробіт-
ництва в ІУК ще не отримали свого вивчення і 
потребують комплексного дослідження, особ-
ливо в контексті задекларованих у Стратегії 
інтегрованого управління кордонами на період 
до 2025 р. стратегічних цілей щодо розв’язання 
проблем у сфері інформаційних відносин між 
суб’єктами ІУК [1].

Крім того, сучасне законодавство України 
[2–4] вимагає від прикордонної інституції вдоско-
налення інформаційного співробітництва на між-
відомчому та міжнародному рівнях.

Постановка завдання включає розробку 
науково-практичних підходів до автоматизації 
процесів інформаційного співробітництва в інте-
грованому управлінні кордонами на основі вико-
ристання сучасних інформаційно-комунікаційних 
технологій.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сучасні інформаційно-комунікаційні технології 
дозволяють побудувати ефективні системи авто-
матизації процесів інформаційного співробітни-
цтва в ІУК на центральному та регіональному 
рівнях.

Основою таких систем стають програмно-тех-
нічні компоненти, завданням яких є забезпечення 
необхідного рівня якості управлінських рішень, 
які приймаються завдяки раціональному викорис-
танню наявних інформаційних ресурсів [5].

Із 2011 р. адміністрацією Державної прикор-
донної служби України проводиться планова 
робота для налагодження обміну відкритою ста-
тистичною та аналітичною інформацією з право-
охоронними органами України та прикордонними 
відомствами іноземних держав. 

Метою обміну інформацією є забезпечення 
надійної взаємодії з питань охорони державного 
кордону, спільної протидії незаконній міграції та 
іншим проявам транснаціональної організованої 
злочинності.

Щодо іноземних держав, то такий обмін уже 
здійснюється на підставі двосторонніх домовле-
ностей із прикордонними відомствами Білорусі, 
Польщі, Угорщини, Словаччини, Румунії, Мол-
дови та Німеччини. Наразі тривають консуль-
тації щодо майбутнього запровадження такого 
обміну з прикордонними інституціями Грузії та 
Азербайджану.

Обмін інформацією здійснюється за допомо-
гою надсилання повідомлень на офіційні електро-
нні адреси визначених контактних осіб. 

Аналіз практичного використання запровадже-
ного обміну інформацією свідчить про певні труд-
нощі, які з’являються внаслідок зміни контактних 
осіб, що унеможливлює своєчасне реагування на 
раптово виниклі загрози. Крім цього, відсутність 
автоматизованого централізованого зберігання 
отриманої інформації ускладнює її обробку та 
унеможливлює її пошук.

На думку автора, практична площина у кон-
тексті створення сучасних механізмів інформа-
ційного співробітництва в ІУК починається саме 
з автоматизації процесів й охоплює центральний 
та регіональний рівні.

На центральному рівні передбачається обмін 
інформацією в межах міжвідомчого та міжнарод-
ного співробітництва. 

На регіональному рівні передбачається запро-
вадження в оперативно-службову діяльність орга-
нів охорони кордону результатів аналізу ризиків – 
профілювання ризиків. 

Ефективним рішенням щодо автоматизації 
процесів інформаційного співробітництва в ІУК 
може бути створення на основі принципів хмар-
них технологій «Інформаційної мережі комплек-
сного управління кордонами».

Хмарні технології – це спеціальні технології 
розподіленого зберігання та обробки цифрових 
даних, за допомогою яких електронні ресурси 
надаються користувачеві як онлайн-сервіс. Про-
грами запускаються і видають результати роботи 
у веббраузері на клієнтському персональному 
комп’ютері. При цьому всі необхідні для роботи 
програми та їхні дані знаходяться на віддаленому 
інтернет-сервері й тимчасово кешуються на клі-
єнтській стороні (віддаленому робочому місці) [6].

Дані зберігаються та обробляються у так зва-
ній «хмарі», яка становить, на погляд клієнта, 
один великий віртуальний сервер. Фізично такі 
сервери географічно віддалені один від одного.

«Хмара» (від англ. cloud computing – хмарні 
обчислення даних) – онлайн-модель забезпечення 
на вимогу зручного мережевого доступу до дея-
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кого загального фонду сконфігурованих обчис-
лювальних ресурсів (наприклад, мереж передачі 
даних, серверів, пристроїв зберігання даних, 
додатків та сервісів як разом, так і окремо), які 
можуть бути оперативно надані користувачеві за 
мінімальних експлуатаційних витрат або звер-
нень до провайдера [6].

Щодо інформаційного співробітництва в ІУК, 
то тут «Інформаційна мережа комплексного 
управління кордонами» дасть змогу забезпечити:

– централізовану обробку інформаційних пото-
ків із відстеження динаміки міграційних процесів 
у режимі реального часу;

– термінове реагування на загрози, що вини-
кають, організацію та супровід спільних заходів 
(операцій, проєктів);

– координацію діяльності контактних аналі-
тичних центрів і проведення всебічного аналізу 
та оцінки ризиків.

Інформаційна мережа має забезпечувати обмін, 
накопичення та доступ до:

– статистичної інформації за визначеними фор-
мами;

– статистичних бюлетенів основних результа-
тів оперативно-службової діяльності (за квартал, 
півріччя, рік);

– профілів ризиків та уточнених індикаторів;
– інформаційних повідомлень про нові спо-

соби протиправної діяльності;
– інформаційних повідомлень про способи і 

характерні ознаки виявлених підроблених доку-
ментів на право перетинання державного кордону;

– надсилання запитів (відповідей) для встанов-
лення осіб, які причетні до протиправної діяль-
ності; транспортних засобів, які використову-
ються, тощо;

– тематичних аналізів про стан і розвиток 
реальних та потенційних загроз національним 
інтересам держави, зокрема про можливість їх 
поширення через державний кордон;

– інформаційних повідомлень про нові та 
основні тенденції криміногенної ситуації щодо 
процесів незаконної міграції, торгівлі людьми, 
контрабанди (наркотичних засобів, отруйних, 
сильнодіючих і вибухових речовин, зброї та боє-
припасів, матеріальних цінностей тощо); про фак-
тори, які впливають на їх розвиток;

– узагальнених даних щодо активності поза 
межами прикордонних контрольованих районів 
організованих злочинних груп, діяльність яких 
проявляється на державному кордоні;

– інформаційних повідомлень про елементи 
оперативної ситуації на державному кордоні та в 

прикордонних районах, що можуть впливати на 
надійність їх охорони та на зростання злочинних 
проявів у них;

– результатів моніторингу чинників, які нега-
тивно впливають на загальний стан прикордонної 
безпеки;

– інформаційних повідомлень про пункти про-
пуску через державний кордон, які використову-
ються злочинними елементами в «сірих» схемах 
контрабандної діяльності, зокрема суб’єктами 
зовнішньоекономічної діяльності;

– інших інформаційно-аналітичних матеріалів 
в інтересах вирішення завдань з протидії злочин-
ності на державному кордоні.

На регіональному рівні інформаційного спів-
робітництва в ІУК важливим елементом є запро-
вадження в оперативно-службову діяльність 
органів охорони кордону результатів аналізу ризи-
ків – профілювання.

Профілювання ризиків – це сукупність спо-
собів і методик із оцінки ризиків. Під профі-
лем ризику розуміють документ, що відображає 
сукупність інформації про загрозу, індикатори 
ризику та визначає порядок дій службових осіб 
Держприкордонслужби у разі їх виявлення [7].

Запровадження профілювання ризиків дає змогу 
забезпечити ухвалення обґрунтованих управлін-
ських рішень за умов бюджетних та ресурсних 
обмежень і водночас підвищити ефективність опе-
ративно-службової діяльності підрозділів охорони 
кордону та створити комфортні умови щодо пере-
тинання державного кордону особами, які не ста-
новлять загрози у сфері прикордонної безпеки [8].

Профілювання ризиків спрямоване на інфор-
маційно-аналітичну підтримку персоналу, який 
безпосередньо несе службу на державному кор-
доні і передбачає обробку значного масиву інфор-
мації в стислий період часу, що апріорі вимагає 
застосування засобів автоматизації.

Наразі в адміністрації Державної прикордон-
ної служби України розроблено вимоги до про-
грамного комплексу (далі – ПК) автоматизації 
профілювання ризиків у пунктах пропуску через 
державний кордон.

ПК автоматизації профілювання ризиків ство-
рюється як складник інформаційно-телекомуніка-
ційної системи прикордонного контролю.

Об’єктом ПК автоматизації профілювання 
ризиків є інформація, що обробляється в інформа-
ційно-телекомунікаційній системі прикордонного 
контролю. Зокрема, відомості про: 

– іноземців та осіб без громадянства, яким 
заборонено в’їзд в Україну;
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– іноземців держав із безвізовим порядком 
в’їзду, які перевищили дозволений термін перебу-
вання в Україні; 

– осіб, стосовно яких є доручення уповноваже-
них державних органів; 

– осіб, які перебувають у міжнародному роз-
шуку;

– викрадені, втрачені та оголошені недійсними 
документи і транспортні засоби, які перебувають у 
міжнародному розшуку (зокрема, «Інтерполом»); 

– боржників, яких тимчасово обмежено у праві 
виїзду з України;

– громадян України, які впродовж доби пере-
тинають державний кордон України більше 
одного разу; 

– осіб, відбитки пальців яких належать грома-
дянам із переліку країн міграційного ризику; 

– інформацію МЗС України з центральної під-
системи «Віза-ЦП»;

– інформацію СБУ з «Реєстру дозволів для 
переміщення в районі ООС».

Система ПК автоматизації профілювання ризи-
ків складається з:

– центральної підсистеми; 
– вебсервера (Risk Broker) обробки запитів; 
– системи адміністрування ПК автоматизації 

профілювання ризиків;
– автоматизованих робочих місць користувачів 

(далі – АРМ).
Основою ПК автоматизації профілювання 

ризиків є спеціальний програмний модуль (далі – 
СПМ) у складі центральної підсистеми прикор-
донного контролю.

СПМ забезпечує: 
– створення Правил профілів ризику та керу-

вання ними (Profiler);
– генерацію автоматичного сповіщення про 

виявлені ризики і надсилання попередження 
через вебсервер (Risk Broker) на відповідний 
АРМ користувача для своєчасного вжиття необ-
хідних заходів; 

– формування звітів на основі будь-яких про-
філів та індикаторів ризиків.

Вебсервер (Risk Broker) обробки запитів, які 
надходять з АРМ користувачів, забезпечує: пошук 
збігів, відповідно до Правил профілів ризику; кла-
сифікацію ризиків, обробку та внесення їх до СПМ.

Система адміністрування ПК автоматизації 
профілювання ризиків має забезпечувати: 

– адміністрування та технічну підтримку 
користувачів;

– ведення системного журналу функціону-
вання ПК; 

– аудит дій користувачів; 
– формування повідомлень про потенційні та 

фактичні порушення політики безпеки ПК.
АРМ користувачів відповідальні за обробку 

інформації в СПМ та формують статистичні/ана-
літичні звіти за будь-якими критеріями профілів/
індикаторів ризику (особою, індикатором, датою, 
часом спрацювання, пунктом пропуску, органом 
охорони державного кордону, ділянкою кордону, 
напрямом перетину тощо).

АРМ користувачів мають бути оснащені спеці-
альним програмним забезпеченням, інтегрованим 
із вебсервером (Risk Broker).

Алгоритм роботи користувачів АРМ у пунк-
тах пропуску через державний кордон України 
під час здійснення прикордонного контролю 
осіб визначається розпорядчими документами 
адміністрації Державної прикордонної служби 
України.

СПМ має забезпечувати обробку даних в 
онлайн-режимі, що містять відомості про осіб, які 
перетинають державний кордон.

СПМ встановлюється на сервері додатків (сер-
вісі доступу) центральної підсистеми і забезпе-
чує зіставлення установчих даних осіб з електро-
нними шаблонами профілів ризику, відповідно 
до визначеного алгоритму використання СПМ і 
спеціального програмного забезпечення на АРМ 
користувачів посадових осіб, що здійснюють при-
кордонний контроль у пунктах пропуску через 
державний кордон.

СПМ також має забезпечувати зіставлення 
даних в онлайн-режимі, що зберігаються в інфор-
маційному ресурсі з профілювання ризиків, за 
одним із обов’язкових реквізитів у сукупності 
з іншими реквізитами або без такої: прізвищем 
та ім’ям особи (латинські літери, 90% збігу, 
обов’язковий); серією та номером паспортного 
документа (латинські літери, арабські цифри, 
100% збіг, обов’язковий); громадянством особи 
(100% збіг); статтю особи (100% збіг); датою 
народження особи (день, місяць, рік, наприклад, 
«01.01.2001», 100% збіг); віком особи.

Користувачами ПК автоматизації профілю-
вання ризиків є: адміністратор/оператор, користу-
вач/інспектор.

Оператором ПК автоматизації профілювання 
ризиків є персонал відділу аналізу та профілю-
вання ризиків управління аналітичного забез-
печення, стратегічного і поточного планування 
Департаменту організації роботи, планування та 
контролю адміністрації Державної прикордонної 
служби України.
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Умови доступу до ПК автоматизації профі-
лювання ризиків – автоматизоване робоче місце 
«Користувач», яке підключене до захищеної 
мережі Державної прикордонної служби Укра-
їни або до відкритої мережі з використанням 
програмних засобів криптографічного захисту 
інформації.

Авторизація у ПК автоматизації профілювання 
ризиків здійснюється за допомогою кваліфікова-
ного електронного підпису.

Шаблон для створення типового електронного 
профілю ПК автоматизації профілювання ризиків 
(адміністратором або оператором програмного 
комплексу) наведений у табл. 1.

Таблиця 1
Перелік даних і додаткових реквізитів,  

за якими формується шаблон електронного профілю ризиків

№ Назва полів шаблону
«Є-Профіль»

Зміст заповнення поля
«Є-Профіль» Примітка

1 2 3 4
І. ЗАГАЛЬНІ ВІДОМОСТІ ПРО ПРОФІЛЬ ПК «Є-ПРОФІЛЬ»

1. Напрям застосування – в’їзд;
– виїзд;
– в’їзд/виїзд.

Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1»

2. Назва профілю «Нелегальна міграція 
032019»

3. Тип реагування за про-
філем

Збіг – Реагування Порядок дій інспектора прикордонної служби
Збіг – Інформування Додаткова інформація для інспектора щодо при-

йняття рішення про пропуск
Збіг – Приховане інфор-
мування 

Спрацювання без інформування інспектора

3.1 Попередження У разі виявлення провести 
заходи контролю 2-ї лінії, 
звернути увагу на…

Деталі про спрацювання, додаткова інформація, 
рекомендації інспектору щодо дій3.2 Повідомлення

3.3 Дія 
4. Примітка Поєднання профілів 

01–04, притаманне для 
західної ділянки кордону

Примітка адміністратора/оператора, відповідаль-
ного за створення профілю

5. Тип/умови профілю Складний – поєднаний. 
Простий

Спрацювання за результатами виконання умов 
профілю.
Приклад: марка ТЗ «БМВ», 4 особи, віком  
20–25 років

5.1 Кратність спрацювання 1…9999 Спрацювання на особу за умови вибору «Склад-
ного та поєднаного профілю»

6. Період дії профілю Із 01.01.2020 р. по 
01.01.2021 р. 

Період, дата та час активації профілю 

7. Термін дії профілю До 10.02.2020 р. Термін дії профілю
8. Модифікація профілю 01.01.2020 р. 16:00 

Петренко П.П.
Позначка про модифікацію профілю

ІІ. УМОВИ СКЛАДНОГО – ПОЄДНАНОГО ПРОФІЛЮ ВІДОМОСТЕЙ ПРО ТЗ
9. Тип ТЗ Легковий, вантажний, 

автобус тощо.
Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1», довідник 
«Види (типи) транспорту»

10. Маршрут, рейс 177 «Київ – Вільнюс» Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1», поле «Рейс»
Нечіткий пошук

11. Марка «БМВ», «Ауді» тощо. Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1», довідник 
«Марки АТЗ»

12. VIN-код ТЗ SUPTF1234567890
13. Державний номер ТЗ AA1234AA
14. Дата виготовлення або 

період
2015 р. або період 
з 2014–2016 рр.

15. Країна реєстрації Україна Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1», довідник 
«Держави»

16. Колір Білий Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1», довідник 
«Кольори АТЗ»
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Користувачем ПК автоматизації профілювання 
ризиків є персонал зміни прикордонних нарядів 
органів охорони державного кордону Державної 
прикордонної служби України, який в установ-
леному порядку призначений та несе службу в 
прикордонному наряді «Перевірка документів» та 
«Старший прикордонного наряду».

Умови доступу до ПК автоматизації профілю-
вання ризиків – АРМ «Інспектор» зі складу інфор-
маційно-телекомунікаційної системи «Гарт-1/П», 
яке підключене до захищеної мережі Державної 
прикордонної служби України або до відкри-
тої мережі з використанням програмних засобів 
криптографічного захисту інформації «Захист 
з’єднань-2».

Перелік даних і додаткових реквізитів інфор-
маційного повідомлення за результатами спрацю-
вання ПК автоматизації профілювання ризиків на 

першій лінії контролю у пункті пропуску (конт-
ролю), на контрольному посту в’їзду-виїзду наве-
дений у табл. 2.

СПМ має реалізовувати такі функціональні 
завдання: 

– авторизацію користувачів Державної прикор-
донної служби України для отримання доступу 
до бази даних ПК автоматизації профілювання 
ризиків;

– приймання даних про особу та передавання 
цих даних до серверів додатків (сервісу доступу), 
серверів баз даних центральної підсистеми з уста-
новленим СПЗ для отримання відповідей про 
результати проведених перевірок, надсилання та 
відображення відповідей користувачам на АРМ з 
установленим СПЗ; 

– реєстрацію прийнятих даних і наданих пові-
домлень щодо результатів перевірки наявності/

1 2 3 4
ІІІ. УМОВИ СКЛАДНОГО – ПОЄДНАНОГО ПРОФІЛЮ ВІДОМОСТЕЙ ПРО ОСОБУ (ДОКУМЕНТ)
17. Тип документа Закордонний, внутрішній 

паспорти, посвідчення 
моряка тощо

Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1», довідник 
«Типи паспортів»

18. Країна видачі доку-
мента

Україна Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1», довідник 
«Держави»

19. Дата видачі документа 25.03.2018 р. Відомості про дату видачі документа зчитуємо в 
«SDK REGULA» СПЗ Є-Інспектор

20. Регіон видачі доку-
мента

Відомості про місце видачі документа – у СПЗ 
Є-Інспектор («SDK REGULA»)

21. Прізвище Петренко;
Петр***

Нечіткий пошук

22. Ім’я Петро;
***тро

Нечіткий пошук

23. Серія, номер документа АА123456;
АА123***

Нечіткий пошук

24. Громадянство Україна;
Україна або Ізраїль

Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1», довідник 
«Держави»

25. Дата народження 01.01.1980 р.
25.1 Вік

Вік з – по
23 роки;
22–28 років

26. Стать Чол. Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1»
27. Кратність перетину 

кордону
2 за добу Онлайн-сервіс «Подвійний перетин» ІТС ПК 

«Гарт-1»
28. ІПН, УНЗР 1234567890

IV. УМОВИ СКЛАДНОГО – ПОЄДНАНОГО ПРОФІЛЮ ВІДОМОСТЕЙ ПРО ВІЗУ
29. Номер візи Y12345678
30. Тип візи Приватна, туризм, освіта 

тощо
Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1», довідник 
«Мета поїздки (типи віз)» 

31. Країна видачі Україна Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1», довідник 
«Держави»

V. СПРАЦЮВАННЯ У ВИЗНАЧЕНИХ ПУНКТАХ ПРОПУСКУ (КОНТРОЛЮ) ТА КПВВ
32. № вузла ППр 400 Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1»
33. Назва ППр Бориспіль Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1»
34. Тип ППр Повітряного сполучення Класифікатори з ІТС ПК «Гарт-1»

Закінчення табл. 1
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відсутності збігів установчих даних про особу з 
електронними шаблонами профілів ризику; 

– реєстрацію та надсилання користувачам 
АРМ у пунктах пропуску через державний кор-
дон текстових повідомлень за типами реагування 
(«Збіг – Реагування», «Збіг – Інформування», 
«Збіг – Приховане інформування»), відповідно до 
умов електронного профілю; 

– зберігання записів системних журналів упро-
довж установленого терміну та автоматичне їх 
видалення після закінчення такого терміну;

– перегляд результатів обробки даних із мож-
ливістю складання звітів;

– перегляд системних журналів.
СПМ повинен включати вебсервіси та засоби 

забезпечення взаємодії користувачів ПК автома-
тизації профілювання ризиків. 

Базовий алгоритм роботи сервісу складається 
з таких дій: 

– приймання запиту на пошук від користувача; 
– обробки запиту;
– реєстрації запиту в системному журналі; 
– формування запиту до інформаційного 

ресурсу з електронного профілювання ризиків; 
– отримання відповіді від інформаційного 

ресурсу електронного профілювання ризиків, реє-
страції відповіді в системному журналі;

– формування, передавання та відображення 
відповіді користувачу ПК автоматизації профілю-
вання ризиків.

СПМ має взаємодіяти з СПЗ та використову-
вати сервіси СПЗ для автоматичної обробки та 
порівняння установчих даних осіб з даними елек-
тронного профілю ризиків ПК автоматизації про-
філювання ризиків.

СПМ має завантажуватись автоматично та 
перебувати у стані штатного функціонування.

Вимоги до СПЗ автоматизації профілювання 
ризиків, що встановлюється і використовується 
на АРМ користувачів у пунктах пропуску через 
державний кордон:

1. СПЗ має здійснювати автоматизовану 
обробку даних про осіб і взаємодіяти з СПМ для 
забезпечення доступу до ПК автоматизації про-
філювання ризиків на контролі першої та другої 
ліній під час прикордонного оформлення і про-
пуску осіб через державний кордон.

2. У СПМ та СПЗ автоматизації профілювання 
ризиків реалізовується підтримка двостороннього 
інформаційного обміну з сервісами СПМ для 
обробки інформації в базі даних ПК автоматизації 
профілювання ризиків.

СПМ та СПЗ автоматизації профілювання 
ризиків повинні реалізовувати такі функціональні 
завдання:

– формування загальносистемного ідентифіка-
тора факту реєстрації особи під час проходження 
прикордонного контролю (ID-номер запису);

– зчитування паспортного документа – отри-
мання текстової та біометричної інформації, яка 
наведена у паспортному документі;

– автоматичну та інтерактивну візуальну іден-
тифікацію установчих текстових даних особи за 
такими оперативними базами даних, як:

1) «Відомості про осіб, яким заборонено в’їзд 
в Україну»;

2) «Відомості про осіб, стосовно яких є дору-
чення уповноважених державних органів»;

3) «Загублені, викрадені та оголошені недій-
сними документи»;

4) «Оформлені перепустки»; 
5) «Відомості про осіб, яким оформлені візи 

України»;
6) «Відомості про осіб, яким заборонено в’їзд в 

Україну органами охорони державного кордону»;
7) «Ризик_Особи»;
8) «Ризик_Перетин»;
9) банки даних «Інтерполу»;
– записування до відповідних розділів Бази 

даних осіб облікової інформації про особу, 
зокрема:

1) текстової інформації про особу;

Таблиця 2 
Перелік даних і додаткових реквізитів інформаційного повідомлення  

за результатами спрацювання ПК автоматизації профілювання ризиків  
на першій лінії контролю у пункті пропуску (контролю), на контрольному посту в’їзду-виїзду

№ Назва полів шаблону
«Є-Профіль»

Зміст заповнення поля
«Є-Профіль» Примітка

1. Назва профілю Нелегальна міграція 032019
2. Попередження У разі виявлення провести заходи 

контролю 2-ї лінії, звернути увагу на…
Деталі про спрацювання, додаткова 
інформація.
Рекомендації інспектору щодо дій

3. Повідомлення
4. Дія 



Том 32 (71) № 5 202156

Вчені записки ТНУ імені В.І. Вернадського. Серія: Державне управління

2) результатів прикордонного контролю щодо 
особи («Пропуск», «Непропуск», «Контроль дру-
гої лінії»);

– передавання та записування актуальної 
інформації до Бази даних осіб центрального схо-
вища даних центральної підсистеми прикордон-
ного контролю Державної прикордонної служби 
України.

Для реалізації вищезазначених функціональних 
завдань необхідно розширити функціональні мож-
ливості інформаційно-телекомунікаційної системи 
прикордонного контролю «Гарт-1/П» та централь-
ної підсистеми «Гарт-1/ЦП», зокрема щодо забез-
печення автоматизованого зіставлення (порівняння 
даних) за електронними профілями ризиків.

Базовий алгоритм роботи СПМ і СПЗ на в’їзд в 
Україну та виїзд з України повинен включати такі 
дії на контролі першої та/або другої ліній:

– під час проведення процедури автоматичного 
зчитування даних із візуальної частини сторінок 
паспортного документа, машинозчитуваної зони 
та електронного чипа, вмонтованого в паспорт, 
відомостей про транспортний засіб із використан-
ням СПЗ здійснюється автоматичний запит до ПК 
автоматизації профілювання ризиків;

– у центральній підсистемі проводиться про-
цедура зіставлення установчих даних особи та 
відомостей про транспортний засіб із даними 
шаблону електронного профілю ризиків ПК авто-
матизації профілювання ризиків;

– результати перевірки (зіставлення) відобра-
жаються в СПЗ на АРМ користувача в пункті про-
пуску через державний кордон.

Загальна структура СПЗ визначається обраною 
технологією розробки.

СПЗ має виконувати функції у взаємодії з 
сервісами центральної підсистеми «Гарт-1/ЦП» 
інформаційно-телекомунікаційної системи при-
кордонного контролю «Гарт-1».

Висновки. Отже, впровадження «Інформацій-
ної мережі комплексного управління кордонами» 
на центральному рівні дозволить забезпечити 
спільно з суміжними державами реалізацію кон-
цептуальних підходів до вирішення безпекових 
транскордонних питань з урахуванням «Принци-
пів комплексного управління кордонами зовніш-
ньої співпраці Європейської Комісії». 

На регіональному рівні інформаційного спів-
робітництва в ІУК автоматизація профілювання 
ризиків дозволить підвищити ефективність вико-
нання покладених на підрозділи органів охорони 
державного кордону завдань з протидії тероризму, 
організованій злочинності та нелегальній мігра-
ції, підвищить рівень безпекового складника при-
кордонного контролю.

Упровадження ПК автоматизації профілю-
вання ризиків дасть змогу скоротити час, що 
витрачається на процес їх профілювання.

Перспективи подальших досліджень у цьому 
напрямі полягають у вивченні спеціальних про-
грамних засобів, які доцільно використовувати 
для забезпечення надійного захисту інформації 
в «Інформаційній мережі комплексного управ-
ління кордонами» та в ПК автоматизації профілю-
вання ризиків, де оброблятиметься конфіденційна 
інформація. 
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Vikhtiuk A.V. SCIENTIFIC AND PRACTICAL APPROACHES TO AUTOMATION 
OF INFORMATION COOPERATION PROCESSES IN INTEGRATED BORDER MANAGEMENT

In the context of the dynamic transformation of the world political and economic space, the range of threats 
and challenges to Ukraine’s national security is expanding, including in the border area.

Intensification of international terrorism, cases of hybrid threats, increase in human trafficking, illegal 
movement of persons across the border, drug trafficking, illicit trafficking in weapons, ammunition, explosives, 
proliferation of weapons of mass destruction, environmentally hazardous substances, etc., all these trends 
determine the need to strengthen law enforcement cooperation, including in the field of border security.

Сreating an effective system of information cooperation between law enforcement agencies, both at the 
national and international levels is one of the solutions.

These measures require effective information management, creation and development of a system of 
information and analytical support for integrated border management.

The Strategy of Integrated Border Management for the period up to 2025 has identified entities that interact 
at the interagency, state and international levels to achieve the goals of state policy in the field of integrated 
border management. Effective coordination of their activities requires efficient mechanisms which would ensure 
the exchange of information necessary to counter existing and potential threats to Ukraine’s national security 
at the state border. The creation of such mechanisms becomes an urgent scientific task in the context of the 
implementation of the strategic goals declared in the Strategy of Integrated Border Management concerning 
solving problems in the field of information interagency cooperation.

The introduction of innovative technologies, methods of information analysis, information interaction, 
forecasting the development of situations in the field of border security, the use of additional human and 
financial resources for information and analytical activities are necessary to solve the task.

Scientific and practical approaches to automation of information cooperation processes in integrated 
border management, based on the use of modern information and communication technologies, have been 
developed.

Key words: integrated border management, information cooperation, information and communication 
technologies, process automation, national security, state border security.
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ПРОБЛЕМИ КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ  
У ЗБРОЙНИХ СИЛАХ УКРАЇНИ

Починаючи з 2016 р., в Україні здійснюється масштабна оборонна реформа, яка була 
зумовлена, зокрема, гібридною агресією Російської Федерації. Події 2014 р., під час яких 
Росією були окуповані Крим, території Донецької та Луганської областей, показали надзви-
чайно низьку обороноздатність Збройних сил України та повну їх неготовність до захисту 
територіальної цілісності держави.

У 2014 р. були здійснені перші кроки в напрямі реформування Збройних сил України. На 
початок воєнної агресії Російської Федерації формальна чисельність Збройних сил України 
становила не більше 120 тис. осіб, при цьому боєздатними були близько 5–6 тис. військо-
вих. Тому першим завданням на той час стало саме нарощування кількості військ. Перебіг 
реформування ЗСУ був ускладнений фактором фактичного ведення бойових дій, значним бра-
ком ресурсів, часу, необхідністю швидко вирішувати проблеми формування нових механізмів 
управління обороноздатністю. Починаючи з 2016 р., уже стали реалізовуватися більш сис-
темні реформи.

У червні 2020 р. Північноатлантичною радою Україну було визнано членом Програми роз-
ширених можливостей НАТО. На практиці це означає подальше поглиблення співпраці Укра-
їни та Альянсу: більш розширений доступ до програм навчань, обмін досвідом та інформа-
цією. У зв’язку з поширенням військової співпраці наразі на порядку денному стоїть питання 
подальшої адаптації основних принципів функціонування Збройних сил України до міжнарод-
них принципів діяльності збройних сил у країнах-членах НАТО, зокрема це стосується кадро-
вого менеджменту.

Реформування системи кадрового менеджменту Збройних сил України визначено одним із 
пріоритетних напрямів оборонної реформи в Україні. Серед основних проблем кадрової полі-
тики сектора оборони, які були визначені, зокрема, в Стратегічному оборонному бюлетені 
України [1]: проблеми недостатнього комплектування збройних сил особовим складом під 
час мобілізації, низький професійний рівень військового персоналу, неналежна кількість вій-
ськового резерву, проблеми переходу на принцип контрактного комплектування збройних сил.

Останнім часом в Україні було прийнято декілька засадничих нормативних актів, в яких 
було визначено принципи оборонної реформи, зокрема, в кадровому секторі. Проте наразі про-
блемою є вироблення механізмів реалізації кадрової політики у Збройних силах України. Праг-
нення до відповідності стандартам НАТО зумовлює необхідність розробки нових підходів до 
ведення кадрового менеджменту в сфері оборони.

Ключові слова: управління персоналом, Збройні сили України, удосконалення механізмів 
підготовки військовослужбовців, ротація, атестація, міжнародні дослідження. 

Постановка проблеми: У статті розкрито 
проблеми реалізації інструментів кадрового 
менеджменту в Збройних силах України. Вій-
ськова агресія Росії проти України зумовила 
необхідність докорінного реформування укра-
їнської оборонної сфери. Дослідження перебігу 
реалізації оборонної реформи показало, що, 
незважаючи на запровадження нових принципів 
і методів роботи з військовим персоналом, все ще 
наявні деякі недоліки реалізації кадрової роботи. 
Вирішення зазначених проблем можливе через 
удосконалення механізмів підготовки, перепід-

готовки та підвищення кваліфікації військовос-
лужбовців, атестації, ротації та посилення моні-
торингу роботи кадрових служб.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Роз-
гляду проблем розвитку системи управління пер-
соналом та системи кадрового менеджменту при-
свячені праці зарубіжних і вітчизняних фахівців 
М. Армстронга, М. Альберта, Г. Бекера, К. Вайса, 
Е. Ведунга, а також В. Андрушка, В. Бакуменка, 
М. Білинської, О. Боровського, Н. Гончарук, 
Н. Грицяк, С. Дубенко, В. Князєва, О. Крушель-
ницької, В. Лугового, А. Михненка, Н. Нижник, 
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Т. Пахомової, А. Рачинського, І. Розпутенка, 
С. Серьогіна, В. Трощинського та інших.

Постановкою завдання є визначення про-
блем кадрового менеджменту в Збройних силах 
України та пропонування можливих шляхів їх 
вирішення. Гіпотеза дослідження – проблеми не 
досить ефективної реалізації кадрового менедж-
менту в Збройних силах України полягають в 
неналежній безпосередній кадровій роботі з пер-
соналом, вирішити які можна за допомогою залу-
чення практик роботи з персоналом, які викорис-
товуються в корпоративній сфері.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Загалом слід відзначити, що моніторинг перебігу 
здійснення оборонної реформи в Україні свід-
чить про її успішність. Цей факт підтверджують 
і міжнародні дослідження. Так, у рейтингу вій-
ськової могутності країн світу за 2020 р. Україна 
посіла 27 місце зі 138 країн (у 2019 р. Україна 
була на 29 місці). Такі результати свідчать про 
позитивні тенденції нарощування військового 
потенціалу [2].

Поступово збільшуються обсяги державного 
фінансування оборонної сфери. Так, у 2020 р., 
згідно з Законом України «Про Державний бюджет 
України», було передбачено видатки на націо-
нальну безпеку й оборону в розмірі 245,8 млрд 
грн, що становить майже 5,5% ВВП (зокрема, на 
оборону – 135,5 млрд грн, або 3% ВВП). Відпо-
відно до стандартів країн-членів НАТО видатки 
бюджету оборонної сфери розподіляються за 
такими напрямами: 50% – видатки на утримання 
збройних сил, 30% – видатки на розвиток озбро-
єння, 20% – видатки на підготовку військ.

Кадровий менеджмент у сфері оборони, 
зокрема забезпечення професійної підготовки та 
управління кар’єрним зростанням військовос-
лужбовців, є надзвичайно важливим напрямом 
державної політики. На кадрові служби поклада-
ються значні функції із роботи з військовослуж-
бовцями, підвищення їх професійного рівня, пла-
нування кадрової роботи, формування резерву.

Відповідно до Візії Збройних сил України 
армія має користуватися повагою серед населення 
країни, союзників, дотримуватися своїх традицій, 
бути укомплектованою підготовленим мотивова-
ним персоналом, забезпеченою сучасним озбро-
єнням та військовою технікою, спроможною діяти 
самостійно та спільно з партнерами України. 

Водночас не можна не відзначити низку про-
блем у перебігу реалізації реформи системи 
кадрового менеджменту в Збройних силах Укра-
їни. І проблеми ці є базисними, адже однією з най-

впливовіших є низька якість підготовки військо-
вослужбовців. Випускники військових вузів не 
завжди готові до практичної реалізації здобутих 
знань. Також існують проблеми неякісного підви-
щення кваліфікації військовослужбовців.

Проблематика трансформації принципів 
кадрового менеджменту в Збройних силах Укра-
їни є перспективним предметом дослідження і 
має свою специфіку. Вивчаючи систему управ-
ління персоналом у збройних силах, слід врахо-
вувати відмінність цієї сфери від сфери загально-
виробничої. Аналізуючи різницю між кадровим 
менеджментом у військових і невійськових орга-
нізаціях, виокремлюють такі риси оборонної 
сфери, як:

– відсутність гнучкості; 
– більш тривалі строки дії набору на службу, 

порівняно з невійськовими. 
Набір на службу здійснюється завжди на почат-

ковий рівень, а не на будь-який, як це можливо 
у невійськових організаціях. Лише після цього 
починається просування за службою, вже всере-
дині системи.

Проте не можна відкидати загальних принци-
пів кадрового менеджменту, які мають бути адап-
товані до оборонної сфери. Завданням кадрового 
менеджменту в збройних силах є таке управління 
персоналом, яке дозволить забезпечити його 
необхідну професійну підготовку, побудувати 
ефективну структуру збройних сил із належним 
розподілом спеціалістів за специфікацією, моти-
вувати військовослужбовців до проходження 
служби та належного відповідального виконання 
своєї роботи.

Увага до питання забезпечення ефективного 
кадрового менеджменту Збройних сил України 
зумовлена важливістю людського фактору в роз-
будові оборонного потенціалу держави. Такі тен-
денції, які визначають значний вплив на систему 
управління персоналом у збройних силах, влас-
тиві і для країн-членів НАТО. 

Дослідники І. Красота, О. Тракалюк, В. Шта-
нько зазначають, що головним військовим ресур-
сом у країнах, які є членами НАТО, є людський 
ресурс, саме тому питанню створення ефектив-
ного кадрового менеджменту в країнах НАТО 
присвячена значна увага. Дійсно, навіть найякіс-
ніші системи озброєнь не здатні забезпечити обо-
роноздатність держави, якщо ними управляють 
непрофесіональні військові [3].

Під час планування системи кадрового менедж-
менту Збройних сил України необхідно врахову-
вати наявні загальновиробничі підходи до орга-
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нізації систем управління персоналом. Перебіг 
реалізації оборонної реформи в Україні свідчить 
про те, що становлення кадрового менеджменту 
в цій сфері відбувається саме за такими тенден-
ціями: відходу від командно-адміністративних 
принципів. Про це, зокрема, зазначає А. Медвідь: 
на його думку, функціонування ЗСУ тривалий час 
відбувалося за номенклатурним підходом, коли 
громіздка структура збройних сил не дозволяла 
вчасно реагувати на виклики, а до військовослуж-
бовців не застосовувався індивідуальний підхід. 
На думку О. Коваля, перші черги мобілізацій, 
проведені в 2014–2015 рр., довели неефективність 
кадрового менеджменту та методів прийняття 
рішень, зокрема щодо системи обліку персоналу.

Як зазначає О. Гріненко, серед чинників, які 
мали негативний вплив на часткову мобілізацію, 
можна виокремити:

– недосконалість нормативно-правової бази;
– бронювання військовозобов’язаних;
– відсутність єдиного державного реєстру 

військовозобов’язаних;
– відсутність системи соціального захисту вій-

ськовослужбовців;
– низьку мотивацію до проходження військової 

служби [4].
Наразі трансформація системи управління пер-

соналом у ЗСУ визначена пріоритетним напрямом, 
головною метою державної політики є професіо-
налізація Збройних сил України. Як стверджує 
О. Коваль, комплектування Збройних сил України 
підготовленим і мотивованим особовим складом 
є однією з вимог відповідності оборонної сфери 
критеріям НАТО [5].

Проте, незважаючи на загалом позитивні тен-
денції реформування оборонної сфери, в частині 
трансформації системи кадрового менеджменту 
існують деякі складності з реалізацією реформ, 
не всі розроблені механізми роботи з персоналом 
реалізуються належним чином.

Наприклад, Г. Гозуватенко відзначає, що 
наразі управління кар’єрою військовослужбовців 
характеризується низкою недоліків, серед яких 
виокремлюють суб’єктивізм у прийнятті кадро-
вих рішень командирами, який проявляється в 
затримці процесу просування по службі профе-
сійних відповідальних військовослужбовців на 
вищі посади в інші військові частини і, навпаки, 
у направленні на навчання осіб, які мають низьку 
дисципліну, з метою «позбутися» їх присутності 
в частині [6].

Аналіз перебігу реалізації оборонної реформи 
Збройних сил України в частині кадрового забез-

печення показав, що хоча нормативно визначені 
принципи нової системи кадрового менеджменту 
загалом відповідають сучасним міжнародним 
стандартам, зокрема країн-членів НАТО, на прак-
тиці їх реалізація не призводить до очікуваних 
результатів.

Завдяки оборонній реформі вже було реалізо-
вано низку ініціатив, спрямованих на посилення 
мотивації громадськості до проходження вій-
ськової служби. Так, у засобах масової інформа-
ції регулярно рекламується військова служба за 
контрактом. Було визначено підходи до відбору 
кандидатів для проходження військової служби 
за контрактом. Така політика дає свій результат, 
адже щороку кількість громадян, які приймаються 
на службу за контрактом, зростає. Проте говорити 
про безпроблемне військово-патріотичне вихо-
вання молоді ще зарано. Загальна ефективність 
заходів із залучення осіб до військової служби 
залишається не досить високою.

Водночас не можна не відзначити низку про-
блем у перебігу реалізації реформи системи 
кадрового менеджменту в Збройних силах Укра-
їни. І проблеми ці є базисними, адже однією з най-
впливовіших із них є низька якість підготовки вій-
ськовослужбовців. Випускники військових вузів 
не завжди готові до практичної реалізації здобу-
тих знань. Також існують проблеми неякісного 
підвищення кваліфікації військовослужбовців.

На нашу думку, причина цього полягає в не 
досить ефективній тактичній реалізації основних 
засад кадрового менеджменту та неналежному 
зворотному зв’язку в системі. Інакше кажучи, на 
етапі безпосередньої кадрової роботи з персона-
лом наявні прогалини щодо належної її реалізації. 

Отже, з метою вирішення проблем реалізації 
кадрової політики у сфері оборони вважаємо за 
необхідне зосередити увагу на таких основних 
напрямах її удосконалення, як:

1) планування кадрової роботи. Планування 
кадрової роботи має полягати в постійному ана-
лізі й поновленні прогнозованої кількості осіб, які 
приймаються на військову службу та звільняються 
з неї. Це стосується передусім більш виваженого 
планування державного замовлення на військові 
спеціалізації у вищих навчальних закладах;

2) покращення методики освітнього процесу 
у військових освітніх закладах: запровадження 
інноваційних методик, поповнення матеріально-
технічної бази, зокрема сучасними зразками тех-
ніки, тренажерами, навчальною літературою. Не 
можна не враховувати необхідність підготовки 
педагогічних і наукових працівників, які забезпе-
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чуватимуть підготовку та перепідготовку військо-
вослужбовців. Військовослужбовець має бути не 
лише професіоналом, а й людиною з високими 
моральними якостями, яка здатна брати на себе 
відповідальність щодо вирішення складних вій-
ськово-професійних завдань, і такі якості теж 
необхідно виховувати;

3) запровадження індивідуальних планів в 
освіті/кар’єрі військовослужбовця. Як уже зазна-
чалося, наразі однією з засад оборонної реформи 
визначено перехід від командно-адміністратив-
них методів до більш індивідуальної роботи з 
персоналом. У межах цього підходу доречним 
буде розробляти для військовослужбовців інди-
відуальні плани розвитку кар’єри. Насамперед 
слід провести профорієнтацію, яка може бути 
виражена в оцінюванні експертною комісією та 
за допомогою самооцінки знань, умінь та потреб 
військовослужбовця для пропонування бажаних 
шляхів його подальшого професійного розвитку. 
Надалі має бути складений план освіти/підви-
щення кваліфікації, дотримання якого дозволить 
військовослужбовцю розвиватися професійно;

4) перепідготовка/підвищення кваліфікації. 
Фактором розвитку професіоналізму спеціаліста 
в будь-якій сфері є постійне підвищення ним 
власної кваліфікації. За умов швидкого розвитку 
військової справи, стрімкого розвитку оборон-
ного сектора України, його адаптації до міжна-
родних засад важливим є своєчасне поновлення 
знань. Сьогодні іноді до підвищення кваліфікації 
ставляться безвідповідально, вважаючи її зайвою. 
Тому слід приділити увагу її якісному прове-
денню, наявності актуальних навчально-методич-
них матеріалів і кваліфікованих викладачів.

У межах програми взаємодії Збройних сил 
України із силами держав-членів НАТО необхід-
ним є постійне підвищення рівня професіона-
лізму Збройних сил України з метою забезпечення 
сумісності під час виконання спільних завдань у 
процесі навчань, окремих міжнародних операцій 
із підтримки безпеки та миру. Ефективною буде 
реалізація механізму залучення до співпраці іно-
земних викладачів, які б могли сприяти кращій 
підготовці спеціалістів за програмами НАТО. 
Окремо слід зазначити про необхідність вивчення 
іноземних мов військовослужбовцями, що зумов-
лено впровадженням до діяльності Збройних сил 
України стандартів НАТО. Наразі курси із вдо-
сконалення іноземних мов не дають належних 
результатів, що є, ймовірніше, наслідком відсут-
ності мотивації у військовослужбовців, аніж низь-

ким кваліфікаційним рівнем викладачів. Із метою 
підвищення мотивації доречним буде запровадити 
додаткові премії особам, які підтвердять своє 
володіння іноземною мовою;

5) покращення механізмів ротації. Важливим 
є запровадження системи професійного відбору, 
ротації та атестації військовослужбовців (зокрема, 
офіцерів), впровадження механізму планованого 
просування по службі, введення рейтингової 
системи оцінювання та просування по службі. 
Зокрема, слід розглянути перспективи ротації до 
країн-членів НАТО з метою обміну досвідом.

Проблемою є профанація у реалізації тих чи 
інших інструментів кадрового менеджменту, тому 
важливим є постійний контроль та моніторинг 
якості їх реалізації.

Висновки. Подальша реалізація оборонної 
реформи в частині трансформації кадрового 
менеджменту потребує підвищеної уваги до 
якості механізмів втілення кадрової політики. 
Здійснений аналіз засвідчив, що існують ризики 
не досить відповідального ставлення до роботи з 
персоналом, що проявляється в необ’єктивному 
оцінюванні результатів службової діяльності вій-
ськовослужбовців, відсутності ротації, низькій 
ефективності підвищення кваліфікації. Вирішити 
перелічені проблеми можна за допомогою поси-
лення моніторингу діяльності кадрових служб, які 
безпосередньо взаємодіють з військовослужбов-
цями. Також удосконалення потребують система 
підготовки військовослужбовців, освітній процес 
у військових навчальних закладах, система підви-
щення кваліфікації. Необхідним є застосування 
інструменту індивідуальних кар’єрних планів 
для військовослужбовців, які б містили підсис-
теми профорієнтації, оцінювання та самооціню-
вання, визначення професійних навичок та вмінь, 
планування підготовки/перепідготовки/підви-
щення кваліфікації та прогнозування подальшого 
кар’єрного розвитку. Вдосконалення системи 
кадрового менеджменту сприятиме якіснішому 
комплектуванню Збройних сил України завдяки 
реалізації механізмів ефективного управління 
кар’єрою військовослужбовців, прозорої системи 
добору, подальшому впровадженню автомати-
зованих систем обліку й управління військовим 
персоналом.

Подальші дослідження в межах визначеної 
проблематики мають бути спрямовані на роз-
робку конкретних інструментів кадрової політики 
та технологій кадрового менеджменту в Збройних 
силах України.
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Halushka V.Yu. CHALLENGES OF HUMAN RESOURCE POLICY  
IN THE ARMED FORCES OF UKRAINE

The article examines, the events of 2014, when the Russian Federation (hereinafter – Russia) annexed 
Crimea, triggered an armed conflict in the eastern territories of Donetsk and Luhansk regions, demonstrated 
extremely low combat capability of the Armed Forces of Ukraine and their complete unpreparedness to defend 
territorial integrity of the state. At the beginning of Russian military aggression, the regular number of the AF 
of Ukraine did not exceed 120 thousand people, while about 5–6 thousand servicemen were combat-ready. 
Therefore, in 2014, the first steps were taken towards reforming the AF of Ukraine and the first task at that time 
was to increase the number of troops (forces). The process of reforming the AF of Ukraine was complicated 
by the actual conduct of hostilities, a significant lack of resources, time and urgent necessity of forming new 
mechanisms of the state defense capabilities’ management. Despite the obstacles, since 2016 the defense 
reform in Ukraine has become large-scale and planned, systematic workforce reforms have been implemented.

On June 2020, Ukraine was recognized by the NATO North Atlantic Council as a member of NATO 
Enhanced Capabilities Program. In practice, this means increase of cooperation between Ukraine and the 
Alliance: expanded access to training programs, exchange of experience and information. Pursuant to the 
intensification of military cooperation, the present agenda includes the issue of bringing the basic principles of 
the AF of Ukraine functioning in compliance with the international operation principles of the NATO member 
states’ armed forces, in particular in the field of human resource policy.

Reforming the human resource management system of the AF of Ukraine has been identified as one of the 
key areas of defense reform in Ukraine. Among the main human resource policy challenges of the security and 
defense sector, identified in the Strategic Defense Bulletin of Ukraine [1] were the issues of manning the armed 
forces during mobilization, low professional level of military personnel, insufficient military reserve, problems 
of transition to all volunteer force recruitment of the armed froces.

Recently, state-building bodies have adopted basic regulations outlining the principles of defense reform, 
in particular those relating to human resource policy. However, today the main challenge is the development 
of mechanisms for implementing human resource policy in the AF of Ukraine. The desire to comply with 
NATO standards necessitates the development of new approaches to human resource management in the 
defense sector.

Key words: personnel management, Armed Forces of Ukraine, improvement of mechanisms for training 
servicemen, rotation, certification, international research.
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ГІБРИДНІ ВІЙНИ. КОМПОНЕНТИ ТА ОСОБЛИВОСТІ

Гібридна війна містить певний набір компонентів та особливостей, за допомогою яких 
здійснюється одночасний вплив на супротивника за різними напрямами. Визначальними ком-
понентами гібридних війн є інформаційний, ідеологічний, психологічний, економічний, полі-
тичний, дипломатичний, військовий, технологічний, ресурсний, енергетичний. За умов якіс-
ної зміни сучасних конфліктів, розширення їх географії по-новому проявляються принципово 
важливі особливості війни. «Асиметричним» війнам і конфліктам притаманні такі власти-
вості: завдавання декількох зосереджених за часом і місцем невійськових ударів із неочікува-
ним для противника результатом і неприйнятним для жертви збитком; нав’язування ворогу 
протиборства у принципово новій системі координат; відсутність звичної лінії фронту; 
приховування політичних цілей; застосування нових, неочікуваних засобів і форм насильства. 
Найбільш усталеними в науково-практичних міркуваннях сучасних дослідників є такі особли-
вості гібридних війн: гібридна війна є різновидом асиметричних дій; вона інтегрує військові 
та невійськові інструменти протистояння й охоплює театр прямого конфлікту, тилову зону, 
простір міждержавних відносин; їй властиві інноваційні технології та засоби мобілізації 
(кібервійна, інформаційно-комунікаційні технології), хоча розробка нових видів летальної 
зброї не є обов’язковою; важливими суб’єктами протиборства виступають мережеві та 
поліцентричні форми (структури); гібридна війна включає комплекс дій дипломатичного, 
воєнного, інформаційного, економічного, екологічного характеру тощо; надзвичайно широ-
ким є комплекс «гібридних» загроз: традиційні воєнні, партизансько-терористичні, інформа-
ційно-психологічні та інші високотехнологічні (наприклад, дії в енергетичній сфері, кібера-
таки, «кліматична зброя» тощо); у гібридних війнах зростає роль сил спеціальних операцій, 
партизансько-повстанських, терористичних, інших недержавних формувань, включаючи 
транснаціональну злочинність. Враховуючи особливості гібридних війн, а також їх компо-
ненти, держава повинна мати власну стратегію протидії гібридній агресії.

Ключові слова: гібридна війна, загрози, компоненти, особливості, складники, структура.

Постановка проблеми. Сутність та зміст війн 
у сучасних умовах значно змінюються, все час-
тіше вони носять гібридний характер, хоча такий 
феномен не можна вважати абсолютно новим. 
Так, ще видатний китайський стратег і мислитель 
Сунь-дзи, що жив в VI–V ст. до н. е., у своєму 
відомому трактаті про військову стратегію «Мис-
тецтво війни» писав: «Здобути сто перемог у ста 
битвах – це не вершина військового мистецтва. 
Повалити ворога без бою – ось вершина» [1]. 
А наприкінці XVII ст. французький учений Габрі-
ель Ноде у своїй праці «Політичні роздуми про 

високу політику і майстерність державних перево-
ротів» описував стратегію конфліктів, які сьогодні 
називають гібридною війною: «Грім падає з небес 
перш, ніж його можна почути; молитви вимовля-
ють перш, ніж на них скликає дзвін; хтось зазнає 
удару, думаючи, що він сам його завдає; стражда-
ють ті, хто ніколи цього не очікував, і вмирають 
ті, хто думав, що перебуває в цілковитій безпеці; 
і все це робиться під покровом ночі та темряви, 
серед штормів і замішання» [2].

Як бачимо, гібридна війна містить певний набір 
компонентів та особливостей, за допомогою яких 
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здійснюється одночасний вплив на супротивника 
за різними напрямами. Тому питання їх більш гли-
бокого дослідження є досить актуальним.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Гібридні війни досліджувалися в наукових пра-
цях як зарубіжних, так і вітчизняних авторів: 
О.В. Тіханичева [3], А.А. Бартоша [4], В.В Каря-
кіна [6], А.Н. Гостєва [6], В.П. Горбуліна [7], 
А.В. Слюсаренка [8], Є.В. Магди [9] та інших. 
Проте компонентам й особливостям гібридних 
війн у цих роботах приділено не досить уваги.

Постановка завдання полягає у визначенні й 
аналізі компонентів та особливостей гібридних війн.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Впродовж тривалого історичного періоду можна 
простежити використання інформаційного 
складника «гібридних» дій. Так, вправним май-
стром розробки і реалізації технологій гібрид-
ної війни був ще засновник найбільшої у світо-
вій історії континентальної імперії Чингісхан 
(1162–1227 рр.). Його баскаки (збирачі подат-
ків) виконували роботу сучасних ЗМІ, поширю-
ючи провокаційні і дезінформаційні чутки серед 
населення перед походом татар на чужі землі, а 
мандрівники-агрономи із запасами коренів аїру 
йшли, розвідуючи шляхи (комунікації) висування 
кінноти [6]. Корінь аїру проростає лише в чистій 
воді, яку можуть пити коні. Саме тому в історії 
немає інформації про випадки загибелі монголь-
ських коней. 

Згодом подібні дії ставали дедалі масштаб-
нішими та різноманітнішими. Так, на думку 
російського вченого О.В. Тіханичева, поява та 
розвиток гібридних війн – це період від видання 
книги «Записки про Московію» С. Герберштейна, 
своєрідної «методички» про Росію для наполео-
нівської армії, до агітаційних листівок часів Пер-
шої світової війни [10]. А наполеонівські «мето-
дички» й агітаційні листівки стали прототипом 
такого складника інформаційної компетентності 
сучасної гібридної війни, як її медійний супро-
від [3]. У формі, наближеній до сучасної, цей 
процес уперше запустила Великобританія, пору-
шивши в 1915 р. негласну заборону на публікацію 
фотографій вбитих солдатів противника. У роки 
в’єтнамської війни з появою телебачення війна 
буквально «зробила крок з екранів у кожен буди-
нок». Наразі, в еру загальної інформатизації, війна 
ведеться практично в прямому ефірі. І для гібрид-
них дій дуже важливо, хто буде формувати кар-
тинку цього ефіру. З огляду на це сьогодні обсяг 
і завдання інформаційного протиборства істотно 
розширюються, створюються спеціалізовані фор-

мування інформаційно-психологічної боротьби та 
навіть кіберсили, здатні координовано проводити 
інформаційні операції та кампанії. В якості при-
кладу можна навести російські ЗМІ, які виступа-
ють виключно за «методичками» Кремля, відому 
Петербурзьку «фабрику тролів» Пригожина, орга-
нізовані групи російських хакерів під безпосеред-
нім управлінням ГРУ ГШ РФ і ФСБ, що станов-
лять серйозну загрозу світовому кіберпростору.

Із настанням постіндустріальної епохи інфор-
маційне протиборство доповнилося діями в 
кіберпросторі [11] та застосуванням деструктив-
них соціально-політичних технологій. Останні 
зараз використовуються настільки інтенсивно, 
що їх можна виокремити як ще один складник 
гібридної війни. До того ж, їх різноманітність 
навіть дозволяє проводити внутрішню класифіка-
цію таких дій: від простої фінансової та інформа-
ційної підтримки опозиційних течій і створення 
всередині держави-супротивника «п’ятої колони» 
до впровадження агентів впливу, які забезпечують 
так звану «м’яку окупацію» (soft occupation) кра-
їни і перехід її під зовнішнє управління.

Практика показує, що такі дії не лише ефек-
тивніші, але й істотно дешевші за пряме військове 
втручання. Наприклад, на підтримку керованого 
військового режиму в Венесуелі в 60–70-ті рр. 
минулого століття США витрачали близько 
200 млн доларів щороку. В XXI ст. спроба вста-
новити у цій країні свій уряд коштувала США 
близько 10–15 млн доларів на рік, що витрача-
ються на фінансування «опозиції» [12]. Різниця 
в ціні питання очевидна. Але справа навіть не в 
економії коштів: для протидії багатьом країнам 
пряме військове протиборство просто небезпечне, 
а «розхитування» їх державної системи «зсере-
дини» порівняно безпечніше.

Одним із аспектів практичного застосування 
інформаційного протиборства можна вважати 
використання в якості обґрунтування «гібридних» 
дій національного питання. З давніх часів фактор 
національного складу територій міг бути підста-
вою для їх анексії сусідніми державами, як це ста-
лося в 1938 р. із Судетською та Тешинською облас-
тями Чехословаччини, захопленими під приводом 
захисту співвітчизників Німеччини і Польщі відпо-
відно. Інший варіант «гібридних» дій – відокрем-
лення етнічно відмінних регіонів і створення на їх 
основі окремих «держав» під зовнішнім протекто-
ратом, як це відбулося за «допомогою» Російської 
Федерації з Придністров’ям у 1992 р., Абхазією в 
1992–1993 рр., Південною Осетією, де протисто-
яння з Грузією тричі переростало в збройні кон-
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флікти (1991–1992 рр., 2004 р. і 2008 р). У новітній 
історії зі зростанням мобільності населення поді-
бні «передгібридні» дії можуть реалізовуватися 
через надання громадянства на території чужої 
держави, легітимізацію громадян, придбання 
землі або нерухомості, міграцію.

Найважливіший аспект гібридних війн – їх еко-
номічний складник. В історичній ретроспективі 
його використання розпочалося після переходу 
від натурального господарювання і відокремле-
них національних економік до світової системи 
господарювання, пов’язаної з міждержавним роз-
поділом праці та міжнародною торгівлею. Історія 
демонструє безліч методів, що використовувалися 
в межах цього складника протиборства. Франція 
в період наполеонівських війн підробляла англій-
ські, австрійські та російські грошові знаки [13]. 
Із настанням епохи глобалізації фінансовий склад-
ник гібридних війн істотно посилився як за масш-
табами застосування, так і за різноманітністю 
використовуваних методів. Останні змінюються: 
від прямого блокування фінансових рахунків 
окремих осіб і навіть урядів держав-супротивни-
ків до непрямих методів на основі заборон. При-
кладом першого типу дій може бути блокування 
закордонних рахунків Іраку в 2012 р. і Венесуели 
в 2019 р. Непрямі методи чітко простежуються 
у забороні на проходження коштів через «треті 
країни» і компанії або у блокуванні доступу іран-
ських банків до системи «SWIFT» у 2018 р. 

Одним із перших прикладів економічної війни 
можна назвати «континентальну блокаду» – комп-
лекс заходів із блокування торгівлі Великобрита-
нії, що застосовувався Францією в 1806–1814 рр. 
У XIX–ХХ ст. найбільш поширеним видом еко-
номічної війни була саме морська блокада. До 
початку Першої світової війни під блокаду підпа-
дали: Туреччина, Португалія, Нідерланди, Колум-
бія, Панама, Мексика, Аргентина і Сальвадор. Іні-
ціаторами блокад були: Великобританія (12 разів), 
Франція (11 разів), Італія, Німеччина (3 рази), 
Австрія і Росія (2 рази) та Чилі [14]. Після Другої 
світової війни економічні санкції продовжували 
залишатись активним інструментом міжнарод-
ної політики. У період із 1971 р. до кінця ХХ ст. 
можна виокремити близько 120 випадків санкцій, 
насамперед у межах економічної війни Заходу 
проти СРСР. 

Зазначений інструмент використовується і в 
XXI ст.: від загороджувального мита до амери-
канських законів «Про контроль над експортом», 
згідно з яким у 1949 р. був створений Коорди-
наційний комітет із експортного контролю, та 

«Про протидію противникам Америки за допо-
могою санкцій» (Countering America’s Adversaries 
Through Sanctions Act, CAATSA) 2017 р. Цей тип 
санкцій іноді виділяється фахівцями в окрему 
форму дій – технологічне протиборство [15]. Ще 
один складник економічного протиборства, що 
знаходиться на межі гуманітарно допустимого, – 
ресурсне. Його різновиди застосовувалися з дав-
ніх часів у вигляді блокування фортець під час 
облоги, перекриття доступу до провіанту і води. 
Наразі зі зростанням технічних можливостей і 
різноманітності економічних зв’язків у сучасному 
світі з’являються нові форми ресурсного проти-
борства у вигляді транспортної, енергетичної та 
навіть водної блокади, що своїми масштабами 
призводять до екоциду цілих територій. Типові 
приклади таких дій – спроба відвести води річки 
Йордан від Ізраїлю, яка стала однією з причин 
«шестиденної війни» 1967 р., або кібердиверсії, 
здійснювані для руйнування електроенергетики 
Венесуели в 2019 р. [16], а також кібератаки росій-
ських хакерів, спрямовані на державні відомства й 
об’єкти критичної інфраструктури США, Канади, 
Великобританії, Німеччини, Франції, Італії та 
України.

У сучасній історії найбільш раннім із класич-
них прикладів гібридних дій, який реалізує всі 
компоненти з їх складу, є громадянська війна в 
Іспанії у 1936–1939 рр. Аналіз цього конфлікту, з 
погляду сучасної термінології, показує, що в ньому 
велося типове гібридне протиборство між фашиз-
мом в особі Італії й Німеччини за підтримки Пор-
тугалії та комунізмом в особі СРСР. Боротьба не 
просто чужими руками, але й на території чужої 
країни за дотримання угоди про «невтручання», 
підписаної іншими європейськими державами 
[17–19]. Надалі прикладів гібридних війн ставало 
все більше: як «жорстких» варіантів, наприклад 
силова та інформаційна підтримка дій збройних 
формувань опозиції та приватних військових ком-
паній у Сирії та Лівії, так і більш «м’яких» варі-
антів у вигляді таємної підтримки лідерів різних 
«революцій» і «національно-визвольних» рухів.

Широке використання інформаційних техно-
логій у сучасних конфліктах прискорює трансфор-
мацію війни та надає їй нову якість завдяки появі 
військових операцій принципово нового типу, 
метою яких є інформаційне руйнування соціально 
значущих сфер держави та інформаційно-психо-
логічний тиск на супротивника, щоб зламати його 
волю, без застосування зброї [20].

Російський дослідник В.В. Карякін зазначає, 
що в умовах глобалізації та інформаційно-техно-
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логічної революції арсенал впливу противника 
доповнюється технологіями символічного зни-
щення, спрямованими на духовні й ціннісно-моти-
ваційні сфери діяльності людей [5]. Для розуміння 
й осмислення характеру сучасної війни почесна 
роль відводиться фактору, що обумовлює вто-
ринність завдань окупації території противника і 
захоплення ресурсів, на відміну від завдань вста-
новлення стратегічного, всеосяжного контролю 
над свідомістю населення країни-мішені й отри-
мання повної влади над завойованою державою.

Однією з найважливіших сфер гібридних опе-
рацій є культура, культурно-цивілізаційні цінності 
та сенсовність населення країни впливу.

При цьому робиться ставка не на зміст, а на 
мінливість форм, а зміст відходить на другий 
план та втрачає цінність, з ним можна викону-
вати будь-які маніпуляції. Водночас сучасна 
масова культура передбачає зниження культур-
ної, інтелектуальної планки подання матеріалу 
для аудиторії. З метою доступності інформація 
для широкої аудиторії не повинна вимагати вели-
ких інтелектуальних зусиль у глядача і слухача, 
впливаючи виключно на емоції споживача кон-
тенту. В результаті не з’явилося жодної прин-
ципово нової ідеології або системи цілісних 
поглядів, які могли б претендувати на цивілі-
заційну значущість. Замість ідеології пропону-
ється яскравий піар із розмитими, нечіткими та 
доволі широкими інтерпретаціями ідей та сен-
сів, які хибно трактують як історичну картину, 
так і сучасне розуміння навколишнього світу. 
За відсутності ідеології, покликаної спонукати 
народ до дії, ідеологи гібридних технологій про-
вокують людей і підбурюють протестні рухи для 
організації заворушень і різних протистоянь.

Тут масова культура, її інформаційно-семан-
тичне поле найчастіше використовуються як 
гібридна зброя війни нового типу. З одного боку, 
це консцієнтальна зброя, спрямована на злам 
історичного коду пам’яті народу та знищення 
об’єктивного трактування світової історії. З іншого 
боку, взаємопов’язана з першою морально-пра-
вова зброя, коли відверта брехня стає правовою 
підставою для збройної агресії, арешту іноземних 
громадян та економічного тиску на державу [4].

Мабуть, саме тому «російсько-українська 
смислова війна реалізовувалася в постійній реін-
терпретації подій, коли з двох альтернативних 
джерел для опису обирається те, що найбільше 
відповідає запланованим цілям війни» [9]. На під-
твердження цього Є.В. Магда наводить низку при-
кладів такого феномена:

– знищення прикладу військової приналеж-
ності: «зелені чоловічки», «ввічливі люди»;

– знищення прикладу незаконності: «народний 
мер», «народний губернатор», «народна самообо-
рона», «возз’єднання Криму»;

– посилення негативних характеристик проти-
вника: «бойовики», «карателі», «каральна опера-
ція», «хунта», «самопроголошена київська влада», 
«самопроголошений прем’єр»;

– завищення свого позитиву аж до сакралізації: 
«Крим наш», «місто російських моряків», «місто 
російської слави»;

– опис дій і підбір відповідної мотивації з 
метою їх легітимації: захоплення адміністратив-
них будівель пояснюється словами: «Це ж наше, 
народне, а ми – народ».

Мета інформаційної та психологічної війни 
одна – зламати моральний дух противника, 
ввести його в оману і в результаті перемогти за 
мінімальних жертв та витрат матеріальних ресур-
сів. Важливий нюанс – інформаційна та психоло-
гічна війни значно дешевші за класичну війну, що 
стосується використання матеріальних ресурсів. 
З іншого боку, такий вид протиборства набагато 
витратніший з погляду інтелектуальних ресур-
сів, оскільки вимагає більш ретельної роботи над 
проєктуванням стратегії і тактики, визначенням 
слабких сторін противника, розробкою комплексу 
заходів впливу, які здатні надати максимальний 
ефект [9; 21].

Ще одним компонентом гібридної війни укра-
їнські дослідники В.П. Горбулін та Є.В. Магда 
називають «енергетичний», хоча зазвичай аналі-
тики енергетичне вимірювання гібридної війни 
обходять стороною [7; 9]. Воно трохи губиться на 
фоні недружніх економічних кроків, проявів про-
паганди і, власне, збройного протистояння.

Використання енергетичної зброї для досяг-
нення політичних, стратегічних цілей аж ніяк 
не ноу-хау Росії. Досить згадати нафтову кризу 
1973 р., спричинену введенням ембарго ОПЕК на 
постачання нафти країнам Заходу, які підтримали 
Ізраїль у війні Йом-Кіпур. Вуглеводні ніколи не 
були звичайним товаром, їх ринок традиційно 
залишався чутливим до політичних коливань. 
За часів існування біполярного світу політичний 
складник енергетичних відносин був, імовір-
ніше, винятком, ніж правилом, в умовах багато-
полярного світу енергетичний базис практично 
не обходиться без політичної надбудови. Спокуса 
використовувати енергетичні важелі в політичних 
цілях прямо пропорційна реальному впливу дер-
жави на події у світі. 
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В умовах якісної зміни сучасних конфліктів, 
розширення їх географії по-новому проявляються 
принципово важливі для дослідження особливості 
війни. До таких особливостей російський дослід-
ник А.А. Бартош відносить тертя та зношення 
війни [22]. Якщо перший термін був уведений ще 
К. Клаузевіцем, то в другого, на його думку, немає 
належної оцінки в роботах вітчизняних та зару-
біжних фахівців.

Для традиційної війни К. Клаузевіц визначає 
7 джерел спільного тертя [23]:

– небезпека;
– фізичне напруження;
– невизначеність і недостовірність інформації, 

на основі якої приймаються рішення;
– випадкові події, які неможливо передбачити;
– фізичні та політичні обмеження у викорис-

танні сили;
– непередбачуваність, що є наслідком взаємо-

дії з противником;
– розриви між причинами і наслідками війни.
Появі нових або підвищенню загрозливої акту-

альності наявних джерел тертя сприяють пере-
важно такі особливості конфліктів [22]:

Перша – у гібридній війні сторона, що атакує, 
одночасно й адаптивно використовує поєднання 
широкого спектру звичайних озброєнь, нерегу-
лярної тактики, тероризму та злочинної пове-
дінки в зоні бойових дій для досягнення політич-
них цілей війни, що значною мірою підвищує дію 
фактору непередбачуваності.

Друга – відмінність архітектури систем полі-
тичного та військового управління об’єкта і 
суб’єкта гібридної війни. Динаміка розвитку ста-
новища гостро суперечить дисбалансу системи 
державного управління, чому сприятиме пору-
шення каналів узгодження дій між побудованими 
за ієрархічним принципом державними структу-
рами, що здійснюють керівництво в адміністра-
тивно-політичній, військовій, соціально-економіч-
ній, фінансовій та культурно-світоглядній сферах.

Третя – зміна природи конфліктів, які вини-
кають у зв’язку з суперечностями серед провід-
них держав, збільшенням кількості та жорстоко-
сті терористичних актів, тривалим збереженням 
нестабільності в слабких державах і поширенням 
руйнівних технологій.

Четверта – міжнародний тероризм, який набу-
ває транскордонного розмаху та ігнорує всі пра-
вові норми.

П’ята – міграція, яка в країнах Європи зберігає 
високі темпи. Більшість мігрантів – молоді чоло-
віки із низьким рівнем освіти, без спеціальності, 

що перебувають під впливом псевдорелігійних 
сект або кримінальних організацій.

Говорячи про особливості гібридної війни, не 
можна не згадати доповідь начальника Генераль-
ного штабу ЗС Росії В.В. Герасимова на засіданні 
Академії військових наук у лютому 2013 р. Фак-
тично ще за рік до операції в Криму і подальших 
подій на сході України головний російський воє-
начальник анонсував те, що через рік сталося в 
Україні [24]: «Війни вже не оголошуються, а роз-
почавшись, йдуть не за звичним шаблоном. Ціл-
ком успішна держава за лічені місяці та навіть дні 
може перетворитися на арену запеклої збройної 
боротьби, стати жертвою іноземної інтервенції, 
зануритися в безодню хаосу, гуманітарної ката-
строфи і громадянської війни». Власне, вся суть 
виступу генерала Герасимова зводилася до тих 
особливостей збройних конфліктів, які безпосе-
редньо перекликаються з подальшими подіями у 
Криму і на Південному Сході України: «Акцент 
використовуваних методів протиборств зміщу-
ється в напрямі широкого застосування політич-
них, економічних, інформаційних, гуманітарних 
та інших невійськових заходів, реалізованих із 
залученням протестного потенціалу населення. 
Все це доповнюється військовими заходами при-
хованого характеру, зокрема реалізацією заходів 
інформаційного протиборства і діями сил спе-
ціальних операцій. До відкритого застосування 
сили, найчастіше під виглядом миротворчої діяль-
ності та кризового реагування, переходять лише 
на якомусь етапі, переважно для досягнення оста-
точного успіху в конфлікті» [24].

На думку В.В. Герасимова, трансформація 
сучасних конфліктів зумовлює зміну співвідно-
шення внесків військових і невійськових видів 
боротьби у загальний політичний результат війни. 
За даними російського Генштабу, сьогодні таке 
співвідношення становить 1:4 на користь невій-
ськових видів боротьби [25].

Хочемо зауважити, що широкого поширення 
набули асиметричні дії, які дозволяють нівелювати 
перевагу противника в збройній боротьбі. До них 
належать використання сил спеціальних операцій 
і внутрішньої опозиції для створення постійно 
чинного фронту на всій території держави супро-
тивника, а також інформаційний вплив, форми та 
способи якого повсякчас удосконалюються.

На думку українського дослідника А.В. Слю-
саренка, «асиметричним» війнам і конфліктам 
притаманні такі властивості [7]:

– завдавання декількох зосереджених за часом 
і місцем невійськових ударів із неочікуваним 
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для противника результатом і неприйнятним для 
жертви збитком;

– нав’язування ворогу протиборства у принци-
пово новій системі координат;

– відсутність звичної лінії фронту;
– приховування політичних цілей; 
– застосування нових, неочікуваних засобів і 

форм насильства [26]. 
Він також вважає, що найбільш усталеними в 

науково-практичних міркуваннях сучасних дослід-
ників є такі особливості гібридної війни [27]: 

– вона виступає різновидом асиметричних дій; 
– інтегрує військові та невійськові інструменти 

протистояння й охоплює театр прямого конфлікту, 
тилову зону, простір міждержавних відносин; 

– їй властиві інноваційні технології та 
засоби мобілізації (кібервійна, інформаційно-
комунікаційні технології), хоча розробка нових 
видів летальної зброї не є обов’язковою; 

– важливими суб’єктами протиборства висту-
пають мережеві та поліцентричні форми (струк-
тури); 

– гібридна війна включає комплекс дій дипло-
матичного, воєнного, інформаційного, економіч-
ного, екологічного характеру тощо; 

– надзвичайно широким є комплекс «гібрид-
них» загроз: традиційні воєнні, партизансько-
терористичні, інформаційно-психологічні та інші 
високотехнологічні (наприклад, дії в енергетичній 
сфері, кібератаки, «кліматична зброя» тощо); 

– у гібридних війнах зростає роль сил спеці-
альних операцій, партизансько-повстанських, 
терористичних, інших недержавних формувань, 
включаючи транснаціональну злочинність.

Безперечний інтерес становлять висновки, 
до яких дійшли деякі російські аналітики. На 
питання: «Як же виглядає сьогодні «багатови-
мірна» або «гібридна» війна?», вони звертають 
увагу на таке [27]:

1) гібридна війна – всеосяжна й одночасно 
використовує всі засоби, коли і військові, і 
невійськові форми впливу доповнюють один 
одного. Різноманітність задіяних коштів створює 
в об’єкта атаки відчуття втрати контролю над 
ситуацією, коли необхідне одночасне планування 
і координація в реальному часі акцій, в яких 
задіяні спецслужби, фінансові органи, диплома-
тія, глобальні інформаційні джерела, неурядові 
організації, а також регулярні та наймані збройні 
формування;

2) гібридна війна – перманентна, розрахована 
на досягнення мети зморою, підривом зсередини, 
з використанням слабких місць противника. 

Вона може проходити через фази загострення і 
«перемир’я», чим і відрізняється нинішня ситу-
ація в українсько-російських відносинах. Ми 
повинні твердо усвідомити, що тисячі дрібних 
ударів мають на меті знесилити, задушити, зне-
кровити, одночасно ведучи переговори і про-
понуючи альтернативи, схиляючи на свій бік, 
завойовуючи симпатії невдоволених і фрондерів 
усередині країни.

3) гібридна війна – це війна ідеологічна. Вона 
ведеться, перш за все, за людей, за їх погляди і 
переконання, а лише потім – за територію. Для 
її ведення необхідна мобілізація в багатьох галу-
зях – від морпіхів до хакерів, від банкірів до 
журналістів. А це неможливо без ідеологічної 
обробки населення. Необхідною умовою є фор-
мування картини світу, розділеного на «добрих» і 
«поганих». Оскільки будь-яка операція покликана 
впливати на людей, то пропагандистський склад-
ник чи не найголовніший. Особливого значення 
набуває залучення на свій бік ЗМІ: як їх керівни-
цтва, так і пересічних репортерів, для перетво-
рення органів інформації на інформаційно-психо-
логічну зброю.

Враховуючи особливості гібридних війн, а 
також їх компоненти, держава повинна мати 
власну стратегію протидії гібридній агресії. Для 
протидії гібридній агресії американський учений 
Дж. Розенау запропонував класифікацію політич-
ної адаптації, що дозволяє на основі системного 
підходу встановити зв’язки між зовнішньою полі-
тикою держави та системою міжнародних від-
носин [28]. Із урахуванням його ідей всю сукуп-
ність адаптивних стратегій гібридних війн можна 
звести до трьох основних типів:

– поступлива – стратегія пасивно пристосо-
вується до викликів, що формуються зовнішнім 
середовищем, намагається максимально врахову-
вати вимоги міжнародних організацій та окремих 
центрів сили;

– непоступлива – стратегія намагається відки-
нути виклики, які надходять із зовнішнього серед-
овища, і базується на пріоритеті національних 
інтересів;

– запобіжна – стратегія дотримується певного 
балансу між інтересами і запитами із зовнішнього 
середовища, який виявляється досить гнучким 
та дає можливість для перерозподілу системних 
ресурсів із запитів зовнішнього середовища на 
внутрішньосистемні вимоги, і навпаки.

Висновки. Загалом дії, що вважають рисами 
гібридної війни, багато в чому є традиційними 
(стандартними) рисами, елементами збройного 
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конфлікту або протистояння держав. Серед них – 
економічний тиск і санкції, інформаційна підго-
товка, політичне оформлення протиборчих сто-
рін, методи таємної війни та робота спецслужб 
тощо. Отже, в основі сутності гібридних війн 
лежить широкий спектр конфронтаційних дій, до 

яких вдаються в межах гнучкої стратегії з довго-
строковими цілями, заснованої на комплексному 
застосуванні інформаційних, дипломатичних, 
воєнних, економічних, військових, ресурсних 
та інших компонентів для дестабілізації проти-
вника. 
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Lysetskyi Yu.M., Starovoytenko O.O., Semenyuk Yu.V., Pavlenko D.G. HYBRID WARFARE. 
ELEMENTS AND FEATURES

Hybrid warfare is characterized by certain elements and features allowing for simultaneous impact on 
adversary in several directions. Important elements of hybrid warfare are informational, psychological, 
economical, political, diplomatic, military, technological, resource and energetic. Today modern conflicts 
undergo qualitative changes and their geography expands, so that essential features of war gain new realization. 
Asymmetric wars and conflicts are characterized by several non-military strikes that are concentrated in time 
and place, are not expected by adversary and inflict damage unacceptable for the victim; force adversary to 
engage in combat that is essentially different in its basic features; are characterized by absence of habitual 
frontline; disguise political goals; use new and unexpected forms and tools of violence. The most frequently 
mentioned features of hybrid warfare according to contemporary applied scientific research are: hybrid 
warfare is a type of asymmetric action; it integrates military and non-military tools and covers combat zone, 
rear zone, space of international relations; it provides for innovative technologies and mobilization tools 
(cyberwar, ICT etc), though development of new lethal warfare is optional; important actors of opposition 
are network and polycentric forms (structures); it includes complex of diplomatic, military, informational, 
economical, ecological etc actions; it is characterized by extremely wide selection of hybrid threats including 
traditional military, terrorist, guerrilla, informational, psychological, energetic, cyberwar, climatic etc. In 
hybrid warfare there grows the role of special operation forces, guerrilla warfare, terrorist and other non-state 
groups, including international criminal groups. Considering these special features of hybrid warfare and its 
elements, the state has to develop its own strategy of mitigating hybrid aggression.

Key words: hybrid warfare, threats, elements, features, components, structure.
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УПРАВЛІНСЬКІ ПІДХОДИ У ТРАНСФОРМАЦІЇ  
СУЧАСНИХ ОСВІТНЬО-ВИХОВНИХ ПРОЦЕСІВ  
СЕРЕД СЛУЖБОВЦІВ НАЦІОНАЛЬНОЇ ГВАРДІЇ УКРАЇНИ

Виховання службовців Національної гвардії України повинно базуватися на сукупності ідей, 
переконань, почуттів, спрямованих на сталий розвиток, гарантування духовно-моральної, 
економічної, громадянської безпеки суспільства, держави та на активну діяльність із задо-
волення духовних і матеріальних потреб кожного громадянина. Сутність самого виховання 
базується на ціннісних орієнтаціях, у системному плані їх можна уявити порівняно самостій-
ними групами. Загальнолюдські цінності, пов’язані насамперед із духовно-моральною сферою, 
виступають передумовами ефективного вирішення завдань суспільного виховання. 

До процедури виховання входить безліч професійних цінностей, які накопичуються і розкри-
ваються в кожній сфері професійної діяльності у вигляді поваги до виконання своїх обов’язків. 
Виховання службовців Національної гвардії проявляється у сумісній діяльності командирів і 
підрозділів гвардії із впливу на свідомість, почуття та волю з метою формування і розвитку 
особистості. У процесі виховання важливо враховувати і цілеспрямовано використовувати 
особистісні цінності, якісні характеристики особи, за якими визначається рівень суспільної 
відповідальності. За конкретними вчинками, поглядами, переконаннями, життєвими пози-
ціями, емоційними проявами оцінюється поведінка службовця Національної гвардії України. 

У вихованні важливі особистий приклад командира, цілеспрямоване використання різно-
манітних видів навчальних занять і проведених виховних заходів, матеріальна забезпеченість 
і соціальна справедливість, використання стимулювальних засобів і методів впливу. Визна-
чальними також є створення необхідних умов для виконання службового обов’язку та сис-
тематична і цілеспрямована робота з патріотичного самовдосконалення через самоосвіту 
й самовиховання. Основні напрями виховання національних гвардійців та управління підрозді-
лом під час виконання службових завдань реалізуються за допомогою конкретних прийомів і 
способів дій. 

Для цього необхідно підібрати позитивні приклади зі службового досвіду, нові тактичні 
прийоми дій національних гвардійців, що зарекомендували себе на практиці, навести приклади 
ефективного використання спеціальних засобів. При цьому варто пам’ятати, що зазначені 
дії уточнюються, залежно від ситуації, і в них вносяться необхідні зміни. Таким чином, ефек-
тивне використання службового досвіду дозволить поєднати теорію і практику виконання 
службових завдань, навчить службовців Національної гвардії аналізувати професійну діяль-
ність підрозділів. 

Важливо також усвідомлювати передумови успішного виконання завдань і недоліки та 
впроваджувати методи дій Національної гвардії, що необхідні під час виконання поставле-
них завдань і добре зарекомендували себе на практиці. Виховання службовців Національної 
гвардії – питання комплексне, що охоплює різні змістовні, організаційні, методичні, колек-
тивні та особистісно-психологічні аспекти діяльності всіх структур Нацгвардії, командирів, 
начальників, різних категорій вихователів. Виховання службовців Національної гвардії пови-
нне вдосконалюватися з використанням усього різноманіття методів, засобів і форм вихов-
ного впливу. 

Ключові слова: управлінські підходи, формування, Національна гвардія, освітньо-виховні 
процеси, громадський порядок, службовці, сучасний стан.

Постановка проблеми. Професійна діяльність 
службовців Національної гвардії України носить 
особливий характер, що виявляється у високій 
відповідальності особового складу, а виконання 

службових обов’язків часто пов’язане з екстре-
мальними умовами і сильним впливом негатив-
них факторів зовнішнього середовища [18]. Для 
визначення здатності службовців Національної 
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гвардії до негативних навантажень зовнішнього 
середовища мають проводитися заходи профе-
сійного виховання. Основною метою виховання 
службовців Національної гвардії є не лише здо-
буття професійних знань, умінь і навичок, а й 
розвиток здатності зберігати врівноважений пси-
хологічний стан за складних умов. При цьому 
важливо і необхідно враховувати ті реальні транс-
формаційні зміни, які відбулися та відбуваються в 
державі й суспільстві.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Згідно з твердженнями сучасних дослідників під 
вихованням розуміється сукупність адаптаційних 
процесів, інтегрованість службовців Національ-
ної гвардії в сенсі збереження узгодженості осно-
вних функцій особистості, стабільності їх реаліза-
ції [4]. Наразі до службовців Національної гвардії 
висуваються більш високі вимоги, ніж раніше, 
ця тенденція зумовлена не лише подіями, що від-
буваються ззовні, але й сучасними поглядами на 
освітньо-виховну діяльність, за якої службовці 
Національної гвардії є активними її суб’єктами, 
котрі беруть участь у вирішенні різних дидактич-
них завдань [16]. Трансформація діяльності під-
розділів Національної гвардії, форм і способів 
дій під час виконання службових завдань вима-
гає розширення рівня теоретичних знань і підви-
щення практичних навичок у сфері охорони гро-
мадського порядку. 

Постановка завдання полягає в обґрунту-
ванні управлінських підходів у трансформації 
сучасних освітньо-виховних процесів серед служ-
бовців Національної гвардії України.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
За сучасних умов важливими стають вимоги до 
якості виховання, що постійно зростають та спря-
мовані на забезпечення основних цілей підви-
щення якості виховання службовців Національної 
гвардії з предметів професійної підготовки. Зва-
жаючи на завдання системи виховання та фак-
тори, що визначають організацію, зміст і мето-
дику забезпечення якості підготовки службовців 
Національної гвардії, нові кваліфікаційні вимоги 
важливі як ніколи [10]. Національна гвардія, як 
відомо, є силовим механізмом державної полі-
тики, а керівний склад – інструментарієм публіч-
ного управління в середовищі службовців Націо-
нальної гвардії. 

Реалії не раз доводили залежність рівня під-
готовленості службовців Національної гвардії 
від професійного рівня командирського корпусу. 
Важливими компетенціями є вміння правильно 
обирати найбільш ефективні методи і засоби 

навчання, що забезпечують високу якість засво-
єння навчального матеріалу службовцями Націо-
нальної гвардії, і, що особливо важливо, вміння 
самостійно здобувати знання, розвивати аналі-
тичне мислення та творчі здібності за допомогою 
використання інтенсивних методів навчання [14]. 

Психологічна стійкість є складною та ємкою 
якістю особистості, вона поєднує цілий комплекс 
здібностей, широке коло різнопланових явищ. 
У практиці службової діяльності одним із най-
більш важливих питань виховання є психологічна 
підготовка службовців Національної гвардії. Така 
підготовка особового складу здійснюється в про-
цесі службової діяльності за допомогою відпра-
цювання певних елементів психологічного вихо-
вання службовців Національної гвардії [9]. Отже, 
йдеться про системність головних життєвих 
принципів і цілей, домінувальних мотивів, спосо-
бів поведінки, реагування за типових ситуацій.

У плани проведення занять включаються 
елементи психологічного виховання особового 
складу за допомогою формування моделі майбут-
ніх дій. Під час організації виховання службовців 
Національної гвардії необхідно звернути увагу 
на таку якість, як стійкість до негативних впли-
вів зовнішнього середовища. Відсутньою ланкою 
в комплексі професійної підготовки виступає 
навчання методів саморегуляції психологічних 
станів, що дозволяє здійснити зміцнення осо-
бистісної стійкості. Тому у вихованні службовців 
Національної гвардії рекомендовані доцільність і 
можливість навчання методів саморегуляції [12]. 

Вирішальну роль в підготовці службовців 
Національної гвардії відіграють внутрішні чин-
ники, оскільки вони насамперед забезпечують 
необхідний рівень викладання та професійної 
підготовки в умовах формування військ Націо-
нальної гвардії України [2]. Основними внутріш-
німи факторами, що впливають на виховання та 
підготовку службовців Національної гвардії, є 
висока моральність, глибокі знання дисципліни, 
що викладається, володіння сучасними освітніми 
технологіями, набуття методичних навичок і педа-
гогічної майстерності у використанні навчально-
матеріальної бази. 

Під час аналізу негативного досвіду мають 
ставитися питання про негативні наслідки, 
які настали в процесі виконання поставленого 
завдання, про обставини, що призвели до негатив-
них наслідків під час його виконання, та про від-
повідні дії для подальшого уникнення негативних 
наслідків. З огляду на те, що завдання і навчальні 
цілі залежать від виду занять, то й методика на 
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кожному з них буде мати свої особливості [1]. 
Водночас рекомендується використовувати служ-
бові приклади, які б підкреслювали відмінності 
між теорією і практикою виконання службових 
завдань Національною гвардією. Під час прове-
дення занять потрібно вирішити завдання розви-
тку у службовців Національної гвардії тактичного 
мислення, сприяти активізації пізнавальної діяль-
ності, формуванню в них аналітичних навичок. 

Приклади зі службового досвіду можуть ста-
новити основу для освітньо-виховної діяльності, 
бути обґрунтуванням теоретичних положень, що 
регламентують службову діяльність Національ-
ної гвардії. Важливими є здатність доведення 
навчального матеріалу в доступній формі для 
розуміння і максимального засвоєння та вміння 
навчати службовців Національної гвардії відпо-
відно до сучасних вимог [7]. У період підвищення 
якості викладання і його методичного зростання 
велике значення має участь колективу підрозділу 
Національної гвардії в цьому процесі, повно-
цінне використання системи підготовки, виро-
бленої багаторічним досвідом. Окремі чинники 
формують високий рівень професійної підготов-
леності службовців Національної гвардії із служ-
бово-професійних дисциплін, який неможливий 
без достатньої базової загальноосвітньої підго-
товки та бажання на високому рівні засвоювати 
навчальну програму.

Основна проблема полягає в тому, що після 
закінчення занять всі службовці Національної 
гвардії повинні мати необхідний рівень засвоєння 
навчального матеріалу [5]. Виховна діяльність, 
вдосконалення її форм застосування і способів 
дій під час виконання службових завдань, норма-
тивно-правова база вимагають і вдосконалення 
якості викладання. Виникає гостра потреба у 
пошуку нових управлінських підходів і методів 
навчання, які дозволять більш якісно забезпечити 
виконання кваліфікаційних вимог, що висува-
ються до Національної гвардії за сучасних умов.

Розглядаючи найбільш актуальні проблеми 
щодо якісної підготовки службовців Національ-
ної гвардії, слід відзначити, що проблемних 
питань значно більше: одні змінюються, інші 
вирішуються, з’являються нові. Наразі немож-
ливо повністю керуватися попередніми уявлен-
нями про процес викладання службовцям Наці-
ональної гвардії, необхідно постійно шукати нові 
форми і методи роботи, своєчасно виявляти про-

блеми й оперативно їх вирішувати [3]. Кількість 
чинників, що впливають на якість виховання і 
підготовки, колосальна, і що більше їх буде вра-
ховано, то вищою буде якість освітньо-виховної 
діяльності й рівень підготовленості національних 
гвардійців. 

Високі вимоги до організації освітньо-вихов-
ного процесу змушують більш критично ста-
витися до оцінювання своєї діяльності, бачити 
недоліки в навчальній і виховній роботі зі служ-
бовцями Національної гвардії, налагоджувати та 
вдосконалювати механізм досягнення результату 
якісної підготовки [8]. Під час роботи необхідно 
ретельно продумувати матеріально-технічне 
забезпечення і грамотно його використовувати 
на заняттях, навчати службовців Національної 
гвардії самостійно шукати необхідну інформацію, 
працювати з літературою та іншими довідковими 
матеріалами. 

Висновки. Одним із головних завдань під час 
організації освітньо-виховної діяльності є забез-
печення нерозривного зв’язку навчального про-
цесу з практикою виконання професійних завдань 
службовцями Національної гвардії. Умовою для 
реалізації такого завдання є обов’язкове засто-
сування службового досвіду під час проведення 
занять з професійних дисциплін загальної та 
методичної підготовки, що досягається дотриман-
ням низки методичних рекомендацій. Необхідно 
пам’ятати, що підготовка службовців Національ-
ної гвардії організована з урахуванням основних 
напрямів досвіду виконання службових завдань 
та тенденцій у розвитку технічного оснащення. 

Під час проведення практичних і групових 
занять необхідно формувати у службовців Наці-
ональної гвардії навички організації й керування 
підрозділом у процесі виконання службових 
завдань, відпрацьовувати конкретні прийоми і 
способи дій реагування. Методично грамотне 
використання службового досвіду під час занять 
навчить службовців Національної гвардії аналі-
зувати службову діяльність підрозділів, бачити 
передумови успішного виконання завдань й їх 
недоліки, вірно використовувати та впроваджу-
вати в навчання майбутні дії, які необхідні під 
час виконання поставлених завдань й які добре 
зарекомендували себе на практиці, дозволить 
підготувати і виховати національного гвардійця, 
здатного виконувати службові завдання за най-
складніших умов. 
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Purnak V.Р. MANAGEMENT APPROACHES TO THE TRANSFORMATION  
OF MODERN EDUCATION AND SPIRITUAL PROCESSES  
AMONG UKRAINIAN NATIONAL GUARDSMEN

The training of National Guard officers must be based on a set of ideas, beliefs and attitudes aimed at 
steel development, ensuring moral and spiritual security, in this sense, it is the ability of the state and society 
to develop and maintain the spiritual, moral and material needs of each citizen. The essence of education 
itself is based on value orientations, systematically they can be regarded as relatively self-contained groups. 
The values of society as a whole, primarily related to the spiritual and moral sphere, act as a prerequisite for 
the effective fulfilment of social education tasks. The training procedure includes a multitude of professional 
values that are accumulated and manifested in each area of professional activity in the form of a commitment 
to the performance of one’s duties. 

The education of National Guard personnel is manifested in the combined efforts of commanders and units 
of the National Guard to influence intelligence, attitudes and will with the aim of shaping and developing the 
individual. In the process of education it is important to take into account and purposefully use individual values, 
the quality characteristics of the person, which determine the level of social responsibility. The behaviour of 
a National Guard officer is assessed by his or her specific behaviour, attitudes, convictions, attitudes and 



75

Публічне управління у сфері державної безпеки та охорони громадського порядку

emotional manifestations. In training, the commander’s personal example, purposeful use of various types of 
training and educational activities, material security and social justice, and the use of stimulating means and 
methods of influence are important. It is also important to create the necessary conditions for fulfilment of the 
service duties, systematic and goal-oriented work on patriotic self-improvement through self-education and 
self-education. 

The main areas of the National Guard’s training and management of the unit when carrying out service 
tasks are implemented through specific techniques and ways of doing things. This requires selecting positive 
examples from the service experience, new tactical techniques of national guardsmen that have proven 
themselves in practice, examples of effective use of special means. It should be remembered that the specified 
actions are specified and modified as necessary depending on the situation. Thus, the effective use of service 
experience will allow linking the theory and practice of performance of service tasks, training the National 
Guard officers to analyze the professional activities of the units. 

It is also important to inform the reasons for successful performance of tasks and shortcomings and to 
implement the National Guard’s methods of action, which are necessary when carrying out the tasks and have 
proven to be good in practice. National Guard training is a complex issue that covers different substantive, 
organizational, methodological, collective and personal and psychological aspects of the activities of all 
structures of the National Guard, commanders, supervisors, various categories of educators. Education of the 
National Guards must be improved and conducted effectively in different ways, using a variety of methods, 
means and forms of educational influence. 

Key words: management approaches, formation, National guard, educational and spiritual processes, 
public order, servants, current situation.
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