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1. Три головні виклики для економіки України:
•  війна — фактор безпеки й базової передбачуваності;
•  люди — як робоча сила та управлінці в усіх секторах (держав-

ному, приватному, громадському);
•  гроші — дефіцит фінансових ресурсів гальмує економічний 

розвиток і стримує внутрішній попит.
2. Головна системна проблема економіки України, яка  існувала 

раніше й залишається актуальною нині (а після війни стане голов­
ним викликом), — сировинна модель економіки. Україна є  екс-
портером сировини, людей та капіталу (через споживання імпортної  
продукції), що зумовлює низьку продуктивність праці, нижчу еко-
номічну складність та обмежені перспективи зростання.

3. Для економічного відновлення та розвитку, зокрема для досяг-
нення цільового рівня ВВП на душу населення (за паритетом купівель-
ної спроможності Україна відстає від країн ЄС більш ніж у 3,3 раза) 
і для підвищення частки переробної промисловості у ВВП (в Україні 
вона майже вдвічі нижча, ніж у середньому по ЄС, і в понад три рази 
нижча, ніж у Китаї), країні потрібне масштабне та системне залу-
чення інвестицій — як іноземних, так і внутрішніх [1].
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4.  Інвестиції відіграють ключову роль у модернізації економіки: 
вони забезпечують оновлення основних фондів, впровадження 
нових технологій, розвиток інфраструктури, людського капіталу, 
створення нових виробничих потужностей і  підвищення конку-
рентоспроможності продукції як на внутрішньому, так і на зовніш-
ньому ринках.

5.  Інвестиційний клімат — це  багатовимірна конструкція, 
яка безпосередньо впливає на здатність країни залучати інвестиції 
й  досягати стратегічних цілей. Інвестиційна привабливість зале-
жить не лише від загального стану ділового середовища, а й від спе-
цифіки бізнес-моделей інвесторів. Різні інвестори по-різному оці-
нюють окремі складові: попит на  продукцію, регуляторне поле, 
податкові умови, доступ до  сировини, капіталу, інфраструктури 
та людського ресурсу.

6.  Економічна політика має еволюціонувати від універсаль-
них підходів до  кастомізованих рішень, спрямованих на  поліп-
шення окремих компонентів інвестиційного клімату з урахуванням 
потреб конкретних секторів, галузей та видів діяльності. Це дасть 
змогу формувати цільові стимули й привабливі умови для інвесто-
рів, що відповідають стратегічним пріоритетам держави: розвиткові 
переробної промисловості, інфраструктури, інноваційного підпри-
ємництва та інтеграції в глобальні ланцюги доданої вартості. У під-
сумку це сприятиме залученню якісних інвестицій і  структурній 
трансформації економіки України — від  постачальника ресурсів 
до виробника та інноватора [2].

7.  Україні потрібно перейти від  пасивного спостереження 
за динамікою інвестицій і поверхових спроб «поліпшення ситуації 
в  середньому по  палаті» до  активного дизайну інвестиційного 
клімату як інструменту економічної інженерії [3]. Це відкриє нові 
можливості для цілеспрямованої економічної політики, яка не лише 
стимулює загальний приплив капіталу, а й формує нову економічну 
спеціалізацію країни, підвищує продуктивність, забезпечує сталий 
розвиток, інноваційне оновлення та зміцнення конкурентоспромож-
ності України на глобальному рівні [4].
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Необхідність компенсації збитків, завданих Україні в  резуль-
таті військової агресії, є  очевидною, оскільки це  право країни, 
яка стала жертвою нападу. Проте в сучасному міжнародному пра-
вовому полі виплата компенсацій — це  малопоширене явище. 
Найбільш близькі до  практики компенсаційних виплат (тобто  
фактичного виконання) лише два кейси. Це реалізація рішень 
Компенсаційних комісій ООН, які було створено після вторгнення 
Іраку в  Кувейт (1990  рік) та  ефіопсько-еритрейської війни  
(1998–2000 роки). Також можна розглядати рішення Міжнародно-
го суду ООН у справі «Коста-Рика проти Нікарагуа» від 2018 року, 
але це рішення не виконується. Проведення повного оцінювання 
збитків, завданих Україні внаслідок російсько-української війни, 
зокрема збитків природним ресурсам, — це складне та (за багать-
ма аспектами) унікальне завдання.

Щодо обліку шкоди, заподіяної під час російсько-української 
війни, існує декілька принципових проблем методичного та прак-
тичного характеру, які потребують розв’язання та розроблення орга-
нізаційних рішень. Загалом можна виділити декілька визначальних 
завад у встановленні обсягу та характеру завданих збитків.
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По-перше, мова йде про  відкладену в  часі шкоду та  довготри-
валі ризики. Також слід зазначити, що характер деяких пошкоджень, 
завданих природним (зокрема лісовим) ресурсам країни, має відкла-
дений ефект. Тобто деякі види збитків (насамперед хімічне забруд-
нення і потенційно радіаційне) навіть після завершення бойових дій 
будуть джерелами забруднення та ризиків для екологічної безпеки 
для суміжних територій. Також потрібно враховувати наслідки вилу-
чення таких територій з  «довгостроковим ефектом забруднення» 
з  економічного обігу. Імплементація алгоритмів оцінювання збит-
ків цієї категорії в загальну базу оцінювання передбачає вирішення 
методологічних проблем.

По-друге, існує проблема врахування шкоди державній влас-
ності. Для українських умов суттєвою проблемою є те, що знач­
на частина (основна) лісових ресурсів не була залучена до рин-
кового обігу або була залучена нелегально. Попри те що ринок 
лісоматеріалів і всередині країни, і ринок лісоматеріалів, що на-
правляються на  експорт, завжди були орієнтовані на  ринкові 
ціни і ринкові відносини, власником і розпорядником основної 
маси лісів залишалася держава. Це спричинило безліч супереч-
ливих ситуацій і  різночитань. Основна проблема — це  оціню-
вання шкоди лісовим ресурсам країни саме з ринкових позицій. 
Адже під час обрахування шкоди слід зважати на втрачений при-
буток, а за державного природокористування мова про прибуток 
не йшла.

Це становище важливе також з огляду на те, що міжнародне 
законодавство, а також накопичена практика позовів між держа-
вами передбачає, що  в  межах компенсації обчислюється тільки 
той збиток, який має фінансове вираження. Тобто допускається 
компенсація завданих збитків у  доволі широкому трактуванні,  
зокрема компенсація втраченої вигоди (у тому числі й приватними 
особами), проте збитки мають бути заявлені саме у  фінансово-
му вираженні. Бальна оцінка, а також експертна оцінка на завер-
шальному етапі повинні все одно бути подані в грошовій формі. 
Водночас проведене оцінювання має бути фактичним (відповід-
но до чинного міжнародного права). Тобто оцінюють конкретні 
факти заподіяння шкоди.
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По-третє, існує проблема обліку збитків за умови поширення не-
законного природокористування. Для обліку шкоди та пошкоджень, 
завданих природним ресурсам (лісовим ресурсам) під час російсько-
української війни, важливим є такий істотний аспект, як аналіз ви-
трат унаслідок незаконної діяльності у сфері природокористування 
на окупованих територіях. Зважаючи на тривалість військових дій, 
на частині окупованих українських територій уже почали вести гос-
подарську діяльність, зокрема здійснювати природокористування. 
Отже, деяку частину природно-ресурсного потенціалу країни ворог 
уже вилучив і комерціалізував. Для того щоб забезпечити адекватне 
оцінювання втрат, потрібно чітко виділити той обсяг ресурсів, який 
був вилучений за  останній час. Для лісових ресурсів це  означає, 
що потрібно встановити, які саме обсяги деревини було вивезено.

Нині наукова та професійна спільноти проводять значну роботу 
щодо вироблення інструментарію, який би дав змогу розв’язати вка-
зані проблеми та  створити дієву методичну базу для  моніторингу 
та обліку завданих збитків.

Одним із найперспективніших методів оцінювання є  геоінфор-
маційний метод. Він охоплює такі напрями оцінювання збитків  
і завданої шкоди:

1)  використання сучасних методів дистанційного зондування 
Землі (супутникових угруповань), зокрема спеціалізованого інстру-
ментарію з метою оцінювання шкоди кожному елементу природи;

2) використання нових методів масового дистанційного моніто-
рингу — спеціалізованих безпілотних літальних апаратів;

3) застосування геоінформаційних систем як базису для інтегра-
ції отриманої інформації, зокрема інформаційної бази (геоінформа-
ційних систем) як основи узагальнення всіх отриманих даних.

Геоінформаційна складова методології оцінювання збитків має 
такі елементи:

1) програмне забезпечення щодо моніторингу;
2) бази даних (зокрема відкритих даних) щодо моніторингу зем-

ної поверхні, інформації попередніх етапів моніторингу;
3)  інструментарій зі  збирання інформації від  сучасних систем 

дистанційного зондування та його адаптації з іншими інформацій-
ними складовими.
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Традиційний методологічний апарат, зокрема, передбачає:
1) застосування покомпонентного оцінювання завданих збитків 

із  подальшим зведенням отриманих даних у  єдиний масив. Цей 
підхід дає змогу провести оцінювання збитків у кожному напря-
мі із застосуванням у кожному конкретному випадку специфічної, 
унікальної методики. Якщо оцінювання кожного компонента буде 
зводитися до грошових або бальних значень, видається можливим  
на  основі отриманих даних скласти єдине оцінювання всього  
обсягу шкоди;

2)  застосування комплексного оцінювання завданих збитків, 
коли формується єдина методична та методологічна база і збитки, 
завдані всім лісовим ресурсам, оцінюють за єдиного підходу.

Якщо  ж говорити про  конкретний інструментарій, який може 
бути застосований у  процесі оцінювання, то  можна виділити екс-
пертні методи, пряме оцінювання збитків, оцінювання різних рин-
кових показників:

1) збір статистичних показників, які фіксують масштаб і харак-
тер втрат, збирання експертних думок, експертних оглядів території 
тощо;

2)  прямий підрахунок завданих збитків, зокрема опитування 
учасників ринку, а також приватних осіб, майну та законним інте­
ресам яких було завдано шкоди;

3) використання непрямих методів оцінювання збитків.
Важливо зазначити, що на сьогодні методологія і методика оці-

нювання шкоди природним ресурсам (лісам) переважно сформовані 
і їх активно застосовують з певною мірою інтенсивності. Питання 
полягає в тому, щоб адаптувати їх безпосередньо до умов російсько-
української війни, а також до характеру та розмірів руйнувань.

Загалом можна виділити такі аспекти подолання різночитань 
між методологічною основою оцінювання та методичним апаратом:

1)  необхідність переведення натуральних показників збитків 
у грошові, зокрема в межах ринкової кон’юнктури;

2)  необхідність адаптації методології та  методики обліку 
для  виявлення непрямих збитків, у  тому числі шкоди інтересам 
та правам фізичних осіб, які прямо не залучені до процедур при-
родокористування;
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3)  необхідність зіставлення методології обліку шкоди лісовим 
ресурсам з  урахуванням шкоди, завданої країні загалом. З  одного 
боку, є ризик випадання деяких елементів природної сфери, а з ін-
шого — ймовірність подвійного обліку.

Узагальнюючи наведені вище дані щодо проблематики оціню-
вання збитків, завданих внаслідок військової агресії, можна зробити 
декілька висновків. По-перше, варто зазначити, що розроблення ме-
тодологічної основи моніторингу збитків має бути завершене зазда-
легідь, щоб мати можливість розпочати роботу загальнонаціональ-
ної системи моніторингу. Будь-які збитки повинні мати доказову 
базу. На початковому етапі аналіз і моніторинг обсягу збитків може 
мати натуральне вираження. Тобто можна вести облік фактично  
завданих збитків, без проведення грошового оцінювання. По-друге, 
зазначена система моніторингу потребуватиме методичних і мето-
дологічних доповнень, щоб адаптувати фактичний облік збитків 
до параметрів грошового оцінювання.
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Після початку повномасштабної агресії Росії проти України  
актуалізувалася потреба комплексного відновлення економіки держа-
ви. Головну роль у цьому процесі відіграють європейські фінансові 
інституції, які реалізують багаторівневу підтримку через грантові, 
кредитні, гарантійні та консультаційні інструменти. Особливо важли-
вими є механізми підтримки мікро-, малого та середнього бізнесу, що 
формує основу економічної стійкості міст, громад і регіонів.

В умовах війни та трансформаційної економічної кризи Україна 
переживає безпрецедентні виклики, які впливають як на структу-
ру ВВП, так і на добробут громадян, інвестиційний клімат і рівень 
довіри до фінансової системи. Розширення міжнародної фінансової 
співпраці та активне залучення інструментів європейських фінансо-
вих інституцій стало відповіддю на гостру потребу у фінансуванні, 
стабілізації та відновленні економіки.

Згідно з даними Світового банку, ВВП України у 2022 році ско-
ротився на 29 %, а в 2023 році зріс на 5 %, незважаючи на глибоку 
руйнацію економічної структури, особливо на сході країни [3]. Знач­
на частина бізнесів втратила ресурси, локації та доступ до ринку. 
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Лише 20 % підприємств сьогодні оцінюють свій фінансовий стан  
як добрий проти 77,7 % до 2022 року [4].

У таких умовах критичною стала фінансова інтервенція з боку 
міжнародних фінансових організацій (МФО), які не тільки підтри-
мують стабільність, а й створюють умови для структурних змін  
і запуску відновлювальних програм.

Європейський Союз у 2024 році схвалив створення спеціального 
механізму підтримки — Ukraine Facility, що передбачає виділення 
50 млрд євро на макроекономічне та структурне відновлення Укра-
їни в період 2024–2027  років. Програма структурована за трьома  
головними напрямами:

•  �Pillar 1 — фінансування державного бюджету в обсязі 
38,27 млрд євро (реалізація 69 реформ і 151 індикатора);

•  �Pillar 2 — стимулювання інвестицій у межах Ukraine Investment 
Framework — 9,3 млрд євро;

•  �Pillar 3 — технічна допомога — 4,76 млрд євро (рис. 1).
Ключовими агентами реалізації є такі фінансові установи:  

Європейський інвестиційний банк (ЄІБ), Європейський банк ре-
конструкції та розвитку (ЄБРР), Міжнародна фінансова корпорація 

Pillar 1 -
73%

Pillar 2 -
18%

Pillar 3 -
9%

Фінансування державного бюджету (Pillar 1)
Програма стимулювання інвестицій (Pillar 2)
Надання технічної допомоги (Pillar 3)

Рис. 1. Програми ЄС макроекономічного розвитку України
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(МФК), Кредитна установа для відбудови (KfW), Bank Gospodarstwa 
Krajowego (BGK). Вони фінансують проєкти безпосередньо або 
через українські банки, що дає змогу адаптувати програми до  
локального контексту. У межах європейських програм використо-
вують такі основні інструменти: кредитування, гарантії, гранти,  
змішане фінансування, технічна допомога, проєктне фінансування 
та експортне страхування (рис. 2).

Основними перевагами програм Ukraine Investment Framework для 
українського бізнесу є надання можливості користуватися різноманіт-
ними фінансовими інструментами, спрямованими на підтримку підпри-
ємств, особливо в період післявоєнного відновлення (див. таблицю).

Європейські фінансові інституції активно підтримують ініціати-
ви, що охоплюють кілька сфер водночас: інфраструктуру, енерго-
ефективність, цифровізацію, підтримку малого та середнього біз-
несу, гендерну інклюзію, освіту, охорону здоров’я тощо. Саме така 
кроссекторальність відповідає логіці сталого розвитку та вимогам 
відновлення України.

Основними викликами для реалізації таких проєктів є:
−  недосконала інституційна спроможність на місцях;
−  складна бюрократична процедура доступу до фінансування;
−  ризики нецільового використання коштів;
−  необхідність забезпечення прозорості та підзвітності;
−  адаптація нормативно-правового середовища до європейських 

стандартів.
Однак варто зазначити, що Україна має реальний шанс викорис-

тати інструменти європейських інституцій для системного оновлен-
ня економіки. Для цього потрібні:

Рис. 2. Види інструментів фінансування європейських фінансових інституцій

Фінансові 
інструменти 

Кредитування 
Гарантії

Гранти 

Змішане фінансування 
Технічна допомога

Проєктне фінансування 
та експортне страхування 
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−  чітка координація між державою, бізнесом і громадами;
−  �інституціоналізація механізмів доступу до іноземного фінан-

сування;
−  розвиток фінансової грамотності підприємців;
−  спрощення процедур адміністрування програм;
−  �активне залучення молоді, інноваційного сектору та діаспори 

до реалізації проєктів.

Таблиця
Переваги Ukraine Investment Framework для українського бізнесу

Фінансові інструменти Переваги
Кредитування Фінансові установи пропонують інвестиційні 

кредити на пільгових умовах (зокрема в межах 
програми 5-7-9). Вони спрямовані на модерні-
зацію виробництва, придбання обладнання, роз-
ширення бізнесу.

Гарантії Фінансові гарантії дають змогу зменшити вимо-
ги до застави, забезпечують доступ до ресурсів 
для підприємців з обмеженою кредитною істо-
рією. Завдяки їм банки знижують ризики і нада-
ють кредити на кращих умовах.

Гранти Значна частина коштів реалізується у вигляді 
безповоротного фінансування, що дає змогу 
підприємствам закуповувати обладнання, по-
кривати операційні витрати чи впроваджувати 
інноваційні рішення.

Змішане фінансування Поєднання кредитних і грантових коштів дає 
змогу зменшити загальну вартість фінансування 
та знизити фінансове навантаження на компанії.

Технічна допомога У межах проєкту Project Preparation Facility 
(PPF) українські компанії отримують доступ 
до консультацій, юридичного супроводу, підго-
товки проєктної документації та бізнес-планів, 
а  також менторської підтримки з боку міжна-
родних експертів.

Проєктне фінансування  
та експортне 
страхування

Ці інструменти стимулюють участь у міжнарод-
ній торгівлі, підтримують проєкти з високим 
капіталовкладенням, зокрема в енергетиці, ло-
гістиці, переробці.
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Підсумовуючи зазначене вище, можна констатувати, що,  
по-перше, європейські інструменти фінансування відіграють систем-
ну роль у формуванні економіки відновлення. По-друге, потрібне  
інституційне посилення координації між державою, громадами  
та МФО. По-третє, важливо розвивати спроможність на місцях,  
зокрема створювати офіси підтримки бізнесу при муніципалітетах, 
сприяти навчальним і консультаційним програмам для підготовки 
проєктів. По-четверте, в умовах війни й післявоєнного відновлення 
кроссекторальний підхід має бути основою залучення бізнесу, гро-
мад і влади в єдиний інвестиційний процес, що забезпечить не лише 
відновлення, а й довготривале зростання.
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Соціально-економічні умови сучасної України різнобічно впли-
вають на якість трудового життя молоді — самоактуалізацію та про-
фесійне зростання. Загострюється проблема можливості молодих 
людей реалізувати себе в  обраній спеціальності через фактичну 
відсутність пропозиції робочого місця. Часто людина переорієнто-
вується на іншу роботу, змінюючи професію, що змінює контексти 
позиціонування інституту добробуту.

Формування економічного добробуту індивіда, колективів під-
приємств і організацій, а також загалом націй залежить від чинників 
самоактуалізації та професійного зростання, що особливо актуаль-
но в організації праці молоді. Виникає чимало проблем, їх вирішен-
ня слід збалансувати, поступово досягаючи балансу вигід і витрат 
для накопичення багатства. Умови, за  яких досягаються зазначені 
результати, пов’язують із характером соціального капіталу, за якого 
молоді люди залишаються задоволеними своєю роботою і перспек-
тивами кар’єри. 

Мову про добробут слід вести в контексті економічного аналі-
зу мотиваційних чинників самоактуалізації та  професійного зрос-
тання молоді. Адже, самоактуалізуючись і професійно зростаючи, 
молодь пріоритезує набуття спроможностей забезпечувати власний 
добробут. Інституційно в  цьому процесі задіяні підприємницькі, 
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професійні здібності людини, а  також соціальний капітал. Зазна-
чений контекст пізнання проблеми економічної самоактуалізації 
та професійного зростання молоді вибудовується з концепції того, 
що людина, особистість, працівник перебувають у постійному по-
шуку шляхів досягнення добробуту [3], можливостей задоволення 
потреб і мотивацій [4], взаємодіючи з учасниками підприємницької 
екосистеми [1] у новій соціоекономічній реальності [2]. 

В умовах воєнного часу зазначені аспекти дещо деформували-
ся через обмеженість ресурсу економічного зростання. Насамперед 
багато в чому є недосяжними можливості професійного зростання, 
а  також нарощення динаміки поліпшення матеріального достатку, 
що проявляється в рівнях доходів, передовсім оплати праці. Відпо-
відність такого припущення у фактичному ареалі соціально-трудо-
вого, господарського буття пов’язана переважно із  задоволенням 
мотивацій самозбереження в  умовах війни. Дещо видозміненим 
за характерами прояву слід вважати місце молоді в системі соціаль-
но-трудових відносин — місце в широкому розумінні, — оцінене 
кількісними показниками, а саме: чисельністю молоді, зайнятістю, 
рівнем оплати праці, іншими параметрами ідентифікації соціально-
економічного добробуту — багатством [5] і витратами [8].

Самоактуалізація та  професійне зростання молоді відповідає 
трудовому саморозвитку особистості. Молода людина проходить 
процес економічної соціалізації, отримуючи матеріальну і  нема-
теріальну вигоду, усвідомлюючи свою значущість для  організації 
та значущість роботи в організації для самої себе: «люди, задово-
лені своєю роботою, виконують її, тому що  відчувають себе від-
повідальними… Такі люди виконують свою роботу тому, що вона 
означає для них можливість долучитися до соціалізації» [6, с. 12]. 
Фактично умови, спроможності, ефекти самоактуалізації — про-
фесійного зростання молоді підпорядковані соціально-економічній 
ситуації в суспільстві, організації, підприємстві (сектор зайнятості), 
а також залежать від характеру соціального капіталу в різних галу-
зях і підприємствах [7; 9; 10]. 

Бажання ж підвищення рівня добробуту є базовим економічним 
мотиваційним чинником, тобто стимулом як зовнішнього, так і вну-
трішнього впливу. В основу покладено набуття матеріальних благ 
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за  результатами самоактуалізації та  професійного зростання осо-
бистості (молоді) в процесі економічної соціалізації. Мотиваційне 
поле цього процесу надзвичайно складне, багатогранне, з різнона-
правленими впливами на  молодь: потреби, економічні і  соціальні 
інтереси, установки, ціннісні орієнтири, аспекти самовизначення 
в професії.

Зазвичай у молодих людей, особливо в Україні за наявних рівнів 
оплати праці, найважливішим мотиваційним чинником залишається 
можливість отримати гідну зарплату, і через це вони можуть пра-
цювати не за професією. Тобто багато молодих людей, закінчивши 
заклад вищої освіти, потім виконують роботу, яка не потребує, на-
приклад, вищої освіти. Це парадокс мотивації забезпечення матері-
ального достатку, що зумовлено, зокрема, інституційною пам’яттю 
та особливостями соціального капіталу.

У період воєнного стану якість трудового життя молоді погірши-
лась через низку об’єктивних і суб’єктивних чинників. Вирішення 
цієї проблеми потребує ретельного формування заходів: реалізація 
збалансованої підготовки молодих фахівців відповідно до поточних 
і майбутніх потреб ринку праці, мінімізація тіньової зайнятості, під-
тримка в  поширенні та  розвитку прогресивних гнучких форм со-
ціально-трудових відносин, збільшення реальної заробітної плати, 
створення умов для самореалізації молодих людей, прояву талантів 
і  креативності в праці. В умовах воєнного стану важко реалізува-
ти більшість із цих заходів через зрозумілі причини, проте в період 
повоєнного відновлення України державна молодіжна політика має 
враховувати їх, забезпечити ефективну взаємодію держави, бізнесу, 
молоді та громадянського суспільства. 

Соціальний та економічний добробут апріорі є метою трудової ді-
яльності, тому в цьому сенсі розглядаємо проблематику мотиваційних 
чинників самоактуалізації та професійного зростання молоді. Добро-
бут — кінцева мета соціально-трудової поведінки, що детермінує мо-
тивації працівника діяти в певному руслі задля успішної участі в роз-
витку організації. Таким чином формується економічна і  соціальна 
цінність роботи й професії для молодих людей. Інституційно цей про-
цес розбудовується в суспільстві, організації та колективі, залежить 
від внутрішніх переконань особистості та соціального капіталу. 
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В управлінській моделі організації першочергове значення і за-
безпечення слід надавати спроможностям досягати фінансового 
і фізичного добробуту, сформованим реалізацією програм корпора-
тивної соціальної відповідальності, які міститимуть такі елементи: 
адаптивний графік роботи; програми медичного обслуговування; 
заходи координації залученості працівників у  процеси ухвалення 
й реалізації управлінських рішень щодо поточного розвитку і стра-
тегії досягнення підприємницьких цілей; надання можливостей 
пільгового набуття у споживання товарів та послуг, продукованих 
підприємством.

Добробут кожної людини, а  також соціальні й  економічні по-
казники розвитку держави, регіону, громади залежать від  ефек-
тів модерації соціально-трудових відносин. Зокрема, такі процеси 
відбуваються в суспільстві й організації, на підприємстві під дією 
мотиваційних чинників. Відповідно мотивація до праці, тобто вну-
трішнє ставлення людини до  роботи, до  професії, є  наслідком дії 
стимулів, які видозмінюються залежно від цілей організації, умов, 
у яких вона функціонує, як-от умови невизначеності воєнного часу. 

Стратегія формування мотивації молоді організаційно має базу-
ватися на розробленні й реалізації програми забезпечення добробу-
ту, яка повинна містити заходи щодо створення:

1)  �дієвої системи формування людського та  інтелектуального 
капіталу, організації і працівників, через розвиток професій-
ного, творчого та освітнього потенціалу;

2)  �сприятливого мікроклімату в  сукупності з  розвитком соці-
ального капіталу в трудовому колективі для формування ком-
фортного середовища для роботи і професійного розвитку;

3)  �потенціалу конкурентоспроможності на ринку робочої сили 
задля підвищення мотивації зайнятості на підприємстві;

4)  �умов для  успішної самореалізації особистості працівника 
в колективі і кар’єрного зростання за об’єктивних підстав.
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ФІНАНСОВА БЕЗПЕКА ДЕРЖАВИ  
В УМОВАХ ВІЙНИ — 

ДЕТЕРМІНАНТА ПОВОЄННОГО ВІДРОДЖЕННЯ
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Досліджено фінансову безпеку держави як  ключовий чинник 
забезпечення економічної стійкості в  умовах збройного конфлікту 
та формування основ для повоєнного відновлення. Розкрито сутність 
фінансової безпеки у воєнний період, охарактеризовано її структурні 
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компоненти (бюджетну, валютну, боргову, банківську, макроеконо-
мічну тощо) та  проаналізовано методи забезпечення стабільності 
фінансової системи. Узагальнено історичний і сучасний досвід країн 
щодо мобілізації ресурсів, контролю над видатками та  залучення 
міжнародної допомоги. Запропоновано сценарії розвитку економіки 
України в післявоєнний період з урахуванням набору фінансового ін-
струментарію і фондів відновлення. Зроблено висновок, що фінансо-
ва безпека в умовах війни не лише гарантує функціонування держави 
в кризових умовах, але й слугує стратегічною основою для відбудо-
ви та сталого зростання в повоєнний період.

У мирний час фінансова безпека асоціюється з макроекономіч-
ною стабільністю, бюджетною дисципліною та  прогнозованим 
інвестиційним кліматом. Проте війна радикально змінює саму 
природу економіки: доходи стають непередбачуваними, видатки — 
екстремальними, а  ресурси  — критично обмеженими. У  таких 
умовах фінансова безпека вже не є суто економічною категорією: 
вона перетворюється на інструмент виживання держави. Саме під 
час війни стає очевидною стратегічна роль фінансів: вони забез-
печують безперервність функціонування ключових державних 
інститутів, фінансують оборону, підтримують соціальну стабіль-
ність та  визначають здатність країни до  опору. Бюджет воєнного 
часу — це не просто перелік видатків, а дзеркало пріоритетів дер-
жави [3]. Стабільна банківська система, контроль над валютним 
курсом і здатність залучати зовнішню допомогу стають визначаль-
ними факторами не лише економічної, а й політичної стабільності. 
Водночас фінансова безпека — це не лише про стійкість сьогодні. 
Це також про майбутнє. Від того, наскільки держава зуміє зберег-
ти й адаптувати свої фінансові механізми під час війни, залежить 
темп і якість її відновлення після завершення бойових дій. Історія 
доводить: ті країни, які  ще під час війни закладали інституційні 
основи для повоєнного зростання — створювали резервні фонди, 
впроваджували прозорі фінансові інструменти, підтримували  
інновації, — мали значно вищі шанси на стале економічне відро-
дження [5]. Фінансова безпека в умовах війни — це не лише щит, 
що захищає країну в моменті, а й компас, що вказує шлях до від-
новлення, модернізації та довгострокового зростання.
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Історія збройних конфліктів свідчить про те, що успішне веден-
ня війни та подальше відновлення країни значною мірою залежать 
від спроможності держави забезпечити фінансову стійкість в умо-
вах кризи. Розгляд історичних прикладів дає змогу ідентифікувати  
ефективні моделі управління фінансовими ресурсами в  умовах  
воєнної нестабільності. 

Одним із  найпоказовіших прикладів є  Сполучені Штати Аме-
рики під час Другої світової війни. Ключовим інструментом фінан-
сової мобілізації стали воєнні облігації (war bonds), які дали змогу 
акумулювати значні обсяги внутрішніх ресурсів за  рахунок насе-
лення. Одночасно держава встановила централізований контроль 
над виробництвом і розподілом ресурсів, що сприяло ефективному 
плануванню військових витрат без значного інфляційного тиску [6]. 

Ізраїль забезпечував фінансову безпеку у  війнах за  незалеж-
ність завдяки захисту критичної інфраструктури, створенню дер-
жавних резервних фондів та жорсткому контролю над державними 
видатками. Завдяки такій моделі країні вдалося зберегти фінансо-
ву стабільність навіть в умовах зовнішньої блокади та масштабних 
воєнних загроз. 

СРСР, з огляду на централізований характер економіки, реалізу-
вав модель повної мобілізації ресурсів через директивне плануван-
ня, націоналізацію ключових галузей та  запровадження нормова-
ного розподілу. Економіка була повністю зорієнтована на потреби 
фронту, що  забезпечувало безперервне фінансування військових 
дій, хоча й ціною суттєвого зниження рівня життя населення. 

Афганістан у  2001–2021  роках продемонстрував зворотний 
бік залежності від  зовнішньої підтримки [4]. Модель фінансуван-
ня державних функцій за рахунок міжнародної допомоги (грантів, 
кредитів, гуманітарної підтримки) забезпечувала короткостроко-
ву стабільність. Проте зі скороченням обсягів зовнішньої допомо-
ги система втратила здатність до  самофінансування, що  призвело 
до глибокої фінансової нестабільності. 

Ці приклади демонструють, що довгострокова фінансова безпека 
під час війни базується не лише на обсягах ресурсів, а й на інститу-
ційній спроможності держави до мобілізації, контролю, прозорого 
управління та адаптивності до зовнішніх змін.
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Фінансова безпека в період збройного конфлікту потребує опера-
тивного застосування спеціалізованих інструментів, здатних забез-
печити стабільність функціонування державних фінансів в умовах 
надзвичайних викликів [1]. Ці інструменти охоплюють як фіскальні, 
так і монетарні механізми, спрямовані на раціоналізацію ресурсів, 
підтримку внутрішньої довіри до фінансової системи та залучення 
зовнішньої підтримки. Одним із  базових елементів є  формування 
бюджету воєнного часу, що передбачає переорієнтацію державних 
фінансів на  пріоритетні напрями: оборону, підтримку внутрішньо 
переміщених осіб, гуманітарну допомогу та відновлення критичної 
інфраструктури. Такий бюджет має бути адаптивним і водночас дис-
циплінованим у контексті швидких змін безпекової ситуації.

Надзвичайно важливою є  міжнародна фінансова допомога, яка 
є  додатковим джерелом ліквідності в  умовах зниження податкових 
надходжень і обмеженого внутрішнього кредитного ресурсу. Йдеться 
як про грантову підтримку, так і про пільгові кредити та гуманітарні 
трансферти, що дають змогу частково компенсувати дефіцит бюдже-
ту та забезпечити базові соціальні виплати [2]. На окрему увагу за-
слуговує забезпечення валютної стабільності, що є запорукою збере-
ження купівельної спроможності національної валюти, стримування 
інфляційних процесів та запобігання панічним настроям на ринку. Це 
досягається через валютні інтервенції, регуляцію обмінного курсу, 
контроль за виведенням капіталу та створення резервів.

Контроль за  державними видатками відіграє системотвірну роль 
в  умовах обмеженості фінансових ресурсів. Пріоритезація витрат, 
аудит ефективності та запровадження жорсткого фінансового контролю 
є необхідними для запобігання марнотратству, корупції та нецільовому 
використанню коштів [4]. Не менш важливим є забезпечення стабіль-
ності банківської системи, оскільки вона виконує функції посередни-
ка в трансфері ресурсів, зберіганні вкладів та кредитуванні економіки. 
Умовами стійкості є збереження ліквідності банків, гарантування міні-
мальних депозитів для населення та недопущення банківської паніки. 
Окремим викликом є загроза гіперінфляції, що часто супроводжує во-
єнні конфлікти. Її уникнення можливе за умови обмеження неконтро­
льованої емісії, раціонального використання внутрішніх та  зовнішніх 
фінансових ресурсів і чіткої монетарної політики центрального банку.
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Повоєнне відродження неможливе без чітко вибудованої системи 
фінансової безпеки, яка слугує каталізатором економічного зростання 
та соціальної стабільності [7]. Насамперед це передбачає створення 
цільових фондів відновлення  — державних резервів, спрямованих 
на  реконструкцію критичної інфраструктури, житла та  соціальних 
об’єктів. Поряд із  цим ключовим інструментом є  залучення при-
ватного капіталу через випуск так званих «облігацій відновлення», 
які дають інвесторам довіру до державних проєктів та забезпечують 
надходження коштів на довгострокових умовах. Неможливо досягти 
ефективності лише за рахунок обсягів фінансування: прозоре управ-
ління ресурсами стає запорукою довіри міжнародних донорів і при-
ватних інвесторів. Забезпечення доступу малого і середнього бізнесу 
до  пільгового кредитування та  грантів стимулює розмаїття підпри-
ємницьких ініціатив у  регіонах, що  постраждали від  бойових дій. 
До того ж інвестиції в інфраструктуру, освіту та інновації закладають 
фундамент для модернізації економіки й підвищення її конкуренто-
спроможності і резистентності до майбутніх ризиків.

Прямолінійний 
сценарій

Експоненційний 
сценарій

Квантовий 
сценарій

Передбачає послідовне 
та поступове зростан-
ня ВВП і відновлення 
виробничих потужнос-
тей. Фокусування на ре-
конструкції, поверненні 
внутрішньої торгівлі до 
довоєнних показників 
та поступовому збіль-
шенні інвестицій у клю-
чові галузі.

Основу становить мульти- 
плікаційний ефект: адек-
ватне поєднання держав-
них програм підтримки, 
іноземних інвестицій та 
інноваційних кластерів 
стимулює пришвидшене 
відродження економіки. 
Учасники ринку отри-
мують доступ до нових 
технологій, що значно 
підвищує продуктивність 
і створює ланцюг пози-
тивних економічних ім-
пульсів.

Найамбітніший із мож-
ливих, коли стратегіч-
ні високоризикові інвес-
тиції в наукоємні секто-
ри, «зелену» енергетику 
та цифрову інфраструк-
туру спричиняють ради-
кальний стрибок розви-
тку. Такий підхід потре-
бує не тільки значних фі-
нансових ресурсів, але  
й активної ролі держа-
ви у формуванні сприят-
ливого інноваційного се-
редовища та партнерстві 
з глобальними техноло-
гічними лідерами.

Рисунок. Сценарії повоєнного відродження
Джерело: запропоновано авторками
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Отже, фінансова безпека є  не лише запобіжником економічної 
дестабілізації в умовах війни, а й архітектурною основою для по-
будови нової, ефективної та стійкої економіки в повоєнний період.

Фінансова безпека в  умовах збройного конфлікту є  не лише 
засобом протидії поточним економічним ризикам, але  й  страте-
гічним ресурсом, що  визначає траєкторію майбутнього розвитку 
держави. Вона є інструментом стабілізації в період кризи, а також 
платформою для  ефективного запуску процесів економічного від-
новлення та  трансформації. Воєнні обставини формують унікаль-
ні умови, за яких державна політика, побудована на раціональному 
управлінні фінансовими потоками, прозорості бюджетних процесів 
і проактивному залученні зовнішньої підтримки, закладає підґрун-
тя для повоєнного перезапуску економіки. Фінансова безпека стає 
не лише умовою збереження державності, а й ключовою передумо-
вою для модернізації національної економіки, досягнення стійкого 
зростання та інтеграції в глобальні економічні процеси.
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ПРОБЛЕМИ МІСЬКОЇ ІНФРАСТРУКТУРИ 
ЯК НАСЛІДОК  

НЕЕФЕКТИВНОЇ ПУБЛІЧНОЇ ПОЛІТИКИ 
ТА ЇХНІЙ ВПЛИВ НА ДІЯЛЬНІСТЬ ПІДПРИЄМСТВ: 

УКРАЇНСЬКІ КЕЙСИ

Ключові слова: міська інфраструктура, публічна політика, стра-
тегічне управління, інституційна спроможність, економіка міста, 
партисипація, урбаністичний розвиток.

Актуальність дослідження. Сучасні українські міста перебу-
вають у  стані структурної перебудови, зумовленої як  війною, так 
і хронічними дисфункціями в управлінні міською інфраструктурою. 
Проте саме інфраструктура — інженерна, транспортна, енергетич-
на, комунальна, соціальна — є основою економічної активності міст 
і передумовою функціонування конкурентоспроможного середови-
ща для бізнесу. Отже, питання якості інфраструктурного розвитку 
слід розглядати не лише як технічне, а і як системне політико-управ-
лінське завдання.

Постановка проблеми. Дефіцит стратегічного планування, 
слабкість інституцій, відсутність прозорих механізмів ухвален-
ня рішень, обмеженість інвестицій і  корупційні практики  — все 
це призводить до «зношення інфраструктури» та зниження ефек-
тивності її  функціонування. Інфраструктура в  критичному стані 
безпосередньо впливає на функціонування підприємств, збільшує 
логістичні та  операційні витрати, знижує продуктивність і  стри-
мує інноваційну динаміку. Особливо це стосується малого та се-
реднього бізнесу, який не  має ресурсів для  компенсації інфра-
структурних ризиків.
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Міська інфраструктура  — це  системотвірний компонент соці-
ально-економічного середовища міста, що забезпечує базові умови 
для  життєдіяльності населення та  функціонування підприємств.  
До її  складу входять транспортні магістралі, системи енерго­
постачання, водопостачання та  водовідведення, зв’язок, інфор-
маційно-комунікаційні мережі, інженерні комунікації, житловий 
фонд, муніципальні об’єкти, простори громадського користування 
тощо. Її стан і динаміка розвитку є не лише технічним показником,  
а й віддзеркаленням якості публічного управління та ефективності 
реалізації міської політики.

На сьогодні міська інфраструктура в  Україні характеризу-
ється значним рівнем зношення, фрагментарністю розвитку, не-
рівномірною якістю між громадами, технологічною відсталістю 
та  критично низькою стійкістю до  нових викликів, особливо 
в умовах повномасштабної війни. За оцінками експертів, понад 
60  % основних інфраструктурних об’єктів потребують модер-
нізації або заміни, а системи міського планування часто не вра-
ховують ані потреб бізнесу, ані зміни в мобільності, демографії 
чи урбаністичних трендах.

Ця ситуація свідчить не  лише про  інфраструктурну кризу, а  й 
про  кризу інституційну, тобто слабкість механізмів ухвалення рі-
шень, недостатню партисипативність політики, короткострокове 
мислення, домінування реактивного управління замість стратегіч-
ного. У  багатьох випадках інфраструктурні проєкти реалізуються 
без достатнього оцінювання економічної ефективності, соціального 
впливу чи взаємозв’язку з місцевими потребами.

Інфраструктура  — це, по  суті, практичний тест для  будь-якої  
моделі управління. Якщо транспорт не  працює, воду не  подають  
стабільно, а  тепло зникає в  морози  — це  не  лише про  «труби» 
і «дроти», а й про управлінські рішення, плани, бюджети та контроль. 
Інфраструктура, що не відповідає сучасним потребам, є індикатором 
неефективності політики місцевої влади, яка  не  здатна своєчасно  
виявляти, передбачати та запобігати системним ризикам.

Проблеми починаються на етапі формування політики, де часто 
бракує даних, аналітики, участі фахової спільноти та бізнесу. Про-
довжуються на етапі впровадження, де спостерігаються затягування 
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термінів, нецільове використання коштів, слабкий моніторинг і від-
сутність зворотного зв’язку. Усе це підриває довіру до органів місце-
вого самоврядування, знижує ефективність використання держав-
них та міжнародних інвестицій, провокує соціальну напругу.

Для бізнесу міська інфраструктура  — це  передовсім ресурс, 
інструмент та  середовище. Якість доріг впливає на  логістику,  
надійність енергосистем, виробництво, стабільність комунальних 
послуг, витрати, планування та  розвиток. Підприємства в  умовах 
інфраструктурної нестабільності змушені інвестувати в  альтерна-
тивні джерела енергії, приватні системи водопостачання, транспорт, 
охорону, що значно підвищує собівартість продукції.

Крім того, зношена інфраструктура демотивує зовнішніх інвес-
торів, ускладнює реалізацію кластерних проєктів, створює бар’єри 
для  стартапів і  малого бізнесу. У  довгостроковій перспективі 
це може призвести до відпливу бізнесу з міст, скорочення робочих 
місць та зниження податкових надходжень.

Загалом, інфраструктурна неефективність перетворюється на 
економічне «гальмо», яке обмежує потенціал розвитку міста,  
порушує принципи справедливого доступу до  послуг та  нівелює  
інвестиції в людський капітал.

Ключовими проявами проблем, пов’язаних з  міською інфра-
структурою, є: недостатнє фінансування об’єктів інфраструк-
тури; інституційна слабкість муніципалітетів щодо координації 
просторового та  економічного розвитку; застарілі промислові 
зони, що не інтегровані в сучасну економічну екосистему міста; 
низька інноваційна спроможність, відсутність даних та  інфра-
структурних аудитів.

У багатьох містах України інфраструктурні обмеження стри-
мують диверсифікацію економіки та  розвиток малого бізнесу, 
однак варто зазначити, що є громади, які динамічно розвиваються, 
у яких зростає роль муніципальних програм модернізації міської 
інфраструктури.

Для кращого розуміння таких практик розглянемо кейси україн-
ських міст, які демонструють успішні практики стимулювання під-
приємницької діяльності через ефективну місцеву політику, інфра-
структурну підтримку та партнерства. 
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Насамперед звернемо увагу на практику міста Вінниця (Стра-
тегія «Вінниця 3.0» та підтримка малого і середнього бізнесу), де 
розроблено спільно з бізнесом і громадськістю стратегію розвит­
ку міста з фокусом на економіку знань. Запущено Індустріальний 
парк, Агенцію просторового розвитку, проведено серію муніци-
пальних форумів для підприємців. Як результат налагоджено від-
критий діалог «влада – бізнес – громада», формується стабільний 
інвестиційний клімат. Основною цінністю є успішна партисипа-
тивна модель стратегічного планування, створення платформи 
для виробничого бізнесу.

Не менш цікавою є  практика міста Львова, де створено цілу 
низку бізнес-екосистем через хаби та публічно-приватні проєкти. 
У місті функціонує Львівський центр підтримки підприємництва, 
креативний хаб LvivTech.City, система мікрогрантів для стартапів. 
Створено низку платформ для партнерств між бізнесом, освітні-
ми закладами та громадськими організаціями. У результаті зросла 
кількість ІТ-компаній і креативних бізнесів, сформувалась потуж-
на спільнота підприємців, які мають доступ до ресурсів, навчан-
ня та мереж. У місті сформувався системний підхід до створення 
середовища, дружнього до бізнесу, визнання міста як «екосистем-
ного лідера».

Ще одним цікавим кейсом є місто Івано-Франківськ — розвиток 
малого бізнесу через креативні простори. У місті відкрито простір 
«Промприлад. Реновація», який є інноваційним центром з коворкін-
гами, навчанням, технічними майстернями. Тут активно працюють 
програми мікрофінансування, що  сприяє формуванню ядра креа-
тивного підприємництва, залученню міжнародних інвесторів. Це 
хороший приклад ревіталізації старої промислової інфраструктури 
через співфінансування з бізнесом і донорами.

Не менш цікавим прикладом є  кейс міста Кривий Ріг з  під-
тримки індустріальних стартапів і соціального підприємництва. 
У  місті запроваджено програму підтримки промислових інно-
вацій, створено Центр підтримки підприємництва при  міській 
раді, розвиваються бізнес-інкубатори при  закладах вищої осві-
ти. За муніципальною програмою підприємці отримують мен-
торство, навчання, доступ до місцевих програм, що стимулюють 
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створення власних виробничих ініціатив. Це цікавий приклад, 
як  міста з  домінуванням важкої промисловості шукають шляхи 
диверсифікації економіки.

У цьому плані столиця не відстає від лідерів. Київ реалізує де-
кілька пілотних проєктів, як-от Smart City та розвиток IT-кластеру. 
У  межах цих  кейсів розроблено концепцію Smart Kyiv, впрова-
джено відкриті муніципальні реєстри, цифрові сервіси для бізне-
су. Київ підтримує розвиток технопарків і  коворкінгів. Столиця 
є центром фінтеху та ІТ-підприємництва, залучає значні інвестиції 
в інновації. Основною метою такої взаємодії є досягнення високо-
го рівня цифрової інфраструктури, інтеграції міського управління 
та бізнес-інструментів.

Отже, можна з  впевненістю сказати, що  міська інфраструк-
тура  — це  не  лише інженерна система, а  й політичний індикатор 
ефективності управління. Її зношеність є наслідком не лише браку 
ресурсів, а й передусім неякісної публічної політики. Тому модер-
нізація інфраструктури має відбуватися не  через точкові проєкти, 
а  в  межах цілісної урбаністичної політики, що  об’єднує інтереси 
влади, громади та бізнесу. Без цього неможливо забезпечити сталий 
економічний розвиток міст України в умовах відбудови.

Аналіз сучасного стану інфраструктури українських громад дає 
змогу зробити кілька головних висновків:

•  �Інфраструктура — це політичне дзеркало міського управління: 
її стан демонструє ефективність або слабкість місцевих полі-
тик, планування та лідерства.

•  �Ефективна інфраструктурна політика має бути не лише техніч-
ною, а й стратегічною, прозорою та інклюзивною. Це перед-
бачає системний підхід, участь стейкголдерів, відкриті дані, 
проєктний менеджмент і цифрову трансформацію.

•  �Міста мають фокусуватись на  ревіталізації занедбаних зон, 
цифровій інфраструктурі, інтеграції бізнес-потреб до міських 
стратегій.

•  �Потрібно створити механізми моніторингу та  оцінювання 
результатів інфраструктурних проєктів, із залученням гро-
мадськості та бізнесу на всіх етапах: від планування до ре-
алізації.
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•  �Успішні приклади міст (Львів, Вінниця, Київ) мають бути 
основою для поширення найкращих практик в інших громадах 
через національні програми або донорські механізми.

В умовах післявоєнного відновлення модернізація інфраструктури 
постає не як технічне завдання, а як стратегічний виклик, що потребує 
нової якості публічної політики. Створення бізнес-орієнтованої, енер-
гоефективної, стійкої та  цифрової міської інфраструктури має стати 
частиною ширшої парадигми урбаністичного перетворення України.
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У другій половині 1990‑х — на початку 2000‑х років Ірландія пере-
жила період стрімкого економічного піднесення, відомий як феномен 
«кельтського тигра», і стала одним із найяскравіших прикладів еконо-
мічної трансформації в сучасній європейській історії. Суттєве зростан-
ня ВВП (у середньому 7–9 % на рік) [12], приплив іноземних інвестицій 
та прогресивні структурні реформи перетворили країну з периферійної 
економіки ЄС на одну з найдинамічніших. Цей період не лише карди-
нально змінив економічний ландшафт країни, але й спричинив текто-
нічні зсуви в міграційних тенденціях, перетворивши Ірландію з краї-
ни традиційної еміграції на  привабливий напрямок для  іммігрантів. 
Для України, яка готується до масштабного відновлення після росій-
сько‑української війни, ірландський кейс є  цінним, оскільки демон-
струє, як економічна політика може повернути мігрантів та біженців.

Мета дослідження — з’ясувати потенційні уроки для України, 
вивчивши вплив феномену економічного зростання «кельтського 
тигра» на міграційні процеси в Ірландії.

Кейс економічного зростання та  міграційної політики Ірландії 
періоду «кельтського тигра» став предметом наукових досліджень 
фахівців з економіки, політології, демографії, соціології та  історії. 
Серед відомих закордонних дослідників у цій галузі — Ш. Дорґан 
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(Sean Dorgan) [11], Д. Макаліз (Dermot McAleese) [13], П. Бретнах 
(Proinnsias Breathnach) [10], Ш. Оріайн (Seán Óriain) [16]. Долучи-
лися до  аналізу економічних змін та  імміграції в  контексті дослі-
джуваного кейсу українські науковці М. Марусинець [5], Н. Осадча, 
А. Лук’янов [6], С. Романюк [7], Є. Грабарь [4]. Вагомий міждисци-
плінарний внесок у вивчення питання міграції в Україні, її впливів 
та наслідків зробили українські дослідники П. Безуглий [2], В. Лип-
чук, Т. Нагорняк [15], Т. Степура, У. Садова [8; 15] та ін.

Розглядаючи цей кейс, важливо зазначити, що до початку 1990-х 
років Ірландія була однією з  найбідніших країн Західної Європи 
з високим рівнем безробіття, державною заборгованістю та хроніч-
ною еміграцією, особливо серед молоді. Однак завдяки комплексу 
стратегічних рішень, а також підтримці міжнародної спільноти кра-
їна змогла зробити вражаючий економічний ривок. Серед ключових 
чинників успіху «кельтського тигра» варто виділити:

1)  �інвестиції в освіту та людський капітал. Починаючи з 1960-х 
років Ірландія послідовно інвестувала в  освітню систему, 
що дало змогу сформувати висококваліфіковану англомовну 
робочу силу;

2)  �залучення іноземних інвестицій. Низька ставка корпоративно-
го податку (12,5 %), доступ до єдиного європейського ринку 
після вступу до ЄС у 1973 році, а також державна підтримка 
інвесторів зробили Ірландію привабливою для  транснаціо-
нальних корпорацій, особливо в таких галузях, як інформацій-
ні технології, фармацевтика та фінансові послуги [4, c. 630]; 

3)  �членство в  Європейському Союзі. Доступ до  структурних 
фондів ЄС, вільний рух товарів, послуг, капіталу та робочої 
сили стимулювали економічне зростання та  модернізацію 
інфраструктури [9, c. 48];

4)  �соціальне партнерство. Укладання соціальних угод між урядом, 
профспілками та роботодавцями забезпечувало стабільність тру-
дових відносин, стримувало інфляцію заробітної плати та спри-
яло формуванню консенсусу щодо економічної політики;

5)  �ефективна фіскальна політика. Уряд проводив політику фіс-
кальної консолідації, спрямовану на  зменшення державного 
боргу та контроль над бюджетним дефіцитом [1, c. 207].
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У результаті цих  чинників Ірландія досягла стабільних темпів 
зростання ВВП за п’ятнадцять років. Це сприяло значному підви-
щенню рівня життя, скороченню безробіття та досягненню профі-
циту бюджету.

Вплив економічного підйому на міграційні тенденції легко про-
стежується через статистичні показники. Якщо у 1980‑ті Ірландія 
втрачала близько 1 % населення щорічно (розмір чистої еміграції 
становив 20–25 тис. осіб на рік), то вже в 1996 році було зафіксова-
но чистий імміграційний приріст. У 2006 році чисельність населення 
зросла з 3,6 до 4,2 млн осіб [17]. 

Близько 30 % загального припливу 1996–2006 років були ірландці, 
що повернулись із США, Великої Британії, Австралії та інших країн, 
мотивовані конкурентними зарплатами й  культурною близькістю. 
Держава, реагуючи на виклики, запустила програми спрощеного ви-
знання кваліфікацій та податкові стимули для репатріантів, спростила 
процедури видачі дозволів на роботу (Green Card Scheme) [3, c. 316].

Економічний бум «кельтського тигра» кардинально змінив мі-
граційну карту Ірландії, перетворивши її  з країни-донора робочої 
сили на країну-реципієнта. Крім того, імміграція, переважно моло-
дих та економічно активних людей, позитивно вплинула на демо-
графічну структуру Ірландії, омолодивши та  збільшивши частку 
працездатного населення.

Утім, період «кельтського тигра» завершився з  початком світо-
вої фінансової кризи 2008 року, яка сильно вдарила по  ірландській 
економіці, особливо по банківському сектору та ринку нерухомості. 
Це призвело до  зростання безробіття та нової хвилі еміграції, хоча 
й не такої масштабної, як у попередні історичні періоди. Однак навіть 
після кризи Ірландія залишилася країною з позитивним сальдо мігра-
ції, що свідчить про збереження її привабливості.

Досвід Ірландії періоду «кельтського тигра» є яскравим свідчен-
ням того, як цілеспрямована економічна політика, інвестиції в люд-
ський капітал та сприятливе міжнародне середовище можуть транс-
формувати країну та кардинально змінити її міграційні тенденції. Для 
повоєнної України ірландський шлях від країни еміграції до країни 
імміграції пропонує не готовий рецепт, а радше інспірацію та при-
клад важливих уроків.



46

Міжнародна науково-практична конференція
«Міждисциплінарні експертизи для відновлення і розвитку України»

Головний висновок полягає в тому, що економічне відродження 
та створення нових можливостей є потужним стимулом для повер-
нення громадян. Україна має докласти титанічних зусиль для відбу-
дови інфраструктури, залучення інвестицій, проведення структур-
них реформ та  розбудови сильних інституцій. Водночас потрібно 
розробити продуману міграційну політику, яка  б сприяла повер-
ненню українців, залученню кваліфікованих іноземних фахівців 
та  ефективній інтеграції повернених та  новоприбулих. Хоча ви-
клики, що  стоять перед Україною, є  безпрецедентними, приклад 
«кельтського тигра» демонструє, що  за наявності політичної волі, 
стратегічного бачення та підтримки міжнародної спільноти навіть 
найскладніші завдання можна вирішити. Тому успішне повоєнне 
відновлення України зі стрімким економічним зростанням не лише 
забезпечить добробут громадян, але й може перетворити її на приваб­
ливий центр можливостей та  розвитку, здатний змінити міграційні 
потоки на свою користь і стати новою історією успіху в Європі.
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Актуальність теми дослідження зумовлена стрімким розвит­
ком фінансових технологій (фінтех), які дедалі активніше транс-
формують не лише фінансову систему, а й підходи до ухвалення 
управлінських рішень у бізнес-середовищі. У сучасних умовах 
цифровізації та викликів повоєнного відновлення міста потребу-
ють інноваційних підходів до реалізації інвестиційної політики, 
орієнтованої на стійке зростання та конкурентоспроможність. 
Формування ефективної системи управлінських рішень у бізнес-
організаціях з використанням фінтех-інструментів розглядають  
як важливий чинник модернізації місцевого економічного середо­
вища, підвищення прозорості, оперативності та обґрунтованості 
стратегічних дій.

Метою дослідження є механізми формування системи управлін-
ських рішень на основі фінансових технологій у бізнес-організаціях 
та обґрунтування їхньої ролі як інструменту реалізації інвестицій-
ної політики розвитку міста.

Завдання дослідження:
–  �з’ясування теоретичних засад управлінських рішень і фінтех-

нологій;
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–  �аналіз практик впровадження фінтех-рішень у бізнесі та місь-
кому управлінні;

–  �виявлення зв’язків між цифровою трансформацією управлін-
ських процесів і розвитком інвестиційного потенціалу міста;

–  �розроблення рекомендацій щодо впровадження ефективних 
фінтех-інструментів у систему ухвалення рішень бізнес-орга-
нізацій у муніципальному контексті.

Об’єктом дослідження є управлінські процеси в бізнес-організа-
ціях, що функціонують у межах міського простору.

Предметом дослідження є фінтех-інструменти як засіб форму-
вання системи управлінських рішень з орієнтацією на реалізацію 
інвестиційної політики міста.

Наукова новизна дослідження полягає в концептуалізації фінансо-
вих технологій як інтегрованого інструменту управлінської діяльності 
бізнес-структур у контексті муніципального розвитку. Практична зна-
чущість полягає в можливості використання результатів дослідження 
для впровадження інноваційних управлінських практик на рівні біз-
нес-організацій, муніципалітетів і міських стратегій зростання.

Формування системи управлінських рішень на засадах фінан-
сових технологій базується на міждисциплінарному підході, що 
поєднує елементи теорії управління, фінансового менеджменту, 
економіки та урбаністики. Теоретичною основою є концепція циф-
рової трансформації управління, яка передбачає інтеграцію сучас-
них технологій у процеси ухвалення рішень з метою підвищення 
ефективності, прозорості й адаптивності систем управління. Ме-
тодологічним інструментарієм є порівняльний аналіз, системний 
підхід, SWOT-аналіз управлінських процесів, а також моделювання 
сценаріїв ухвалення управлінських рішень з використанням фінтех-
інструментів.

Для ухвалення ефективних управлінських рішень потрібно 
провести широкий аналіз впливу фінтехнологій на управлінські 
процеси в бізнес-організаціях. Фінтех охоплює широкий спектр 
технологічних інновацій, зокрема блокчейн, штучний інтелект, 
смарт-контракти, платформи краудфандингу, цифрові платіжні сис-
теми та аналітику великих даних. У бізнес-організаціях вони транс-
формують управлінські процеси, забезпечуючи:
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–  �оперативність ухвалення фінансових рішень на основі даних 
у реальному часі;

–  �автоматизацію процесів звітності, оцінювання ризиків, бюдже-
тування та контролю;

–  �зниження транзакційних витрат і підвищення рівня фінансової 
інклюзії;

–  �прозорість у розподілі інвестицій і внутрішніх ресурсів.
Такий підхід не лише дає змогу поліпшити економічні показники 

окремих підприємств, а й створює передумови для масштабнішого 
залучення інвестицій у міський розвиток.

Міста як складні соціально-економічні системи потребують адаптив-
них, цифрово орієнтованих управлінських рішень. У цьому контексті 
бізнес-організації відіграють роль ключових агентів змін, особливо в пи-
таннях залучення інвестицій, розроблення міських інноваційних клас-
терів, розвитку стартап-екосистем і формування нових робочих місць. 

Системи управлінських рішень, що використовують фінтех, 
дають змогу:

–  �виявляти інвестиційно привабливі напрями через аналітику даних;
–  �застосовувати смарт-контракти у взаємодії з містом (напри-

клад, у державно-приватному партнерстві);
–  �реалізовувати гнучкі бізнес-моделі у сфері міської інфраструк-

тури (транспорт, енергетика, комунікації);
–  �підвищити прозорість інвестиційних процесів і довіру громад-

ськості.

ФОРМУВАННЯ ФІНТЕХ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ  

АНАЛІТИЧНИЙ БЛОК  
збір та аналіз даних про ринок, 
клієнтів, інвестиційні потоки  

ТЕХНОЛОГІЧНИЙ БЛОК 
використання цифрових платформ  

(ERP-системи, CRM, Big Date, Blokchein) 

РІШЕННЯ НА ОСНОВІ ДАНИХ 
ухвалення рішень з урахуванням прогнозних 
моделей та алгоритмів машинного навчання 

МОНІТОРИНГ І АДАПТАЦІЯ 
постійне оцінювання результатів, 

виявлення відхилень і коригування дій 

ІНСТИТУЦІЙНА ВЗАЄМОДІЯ 
синхронізація управлінських рішень 

з міською політикою 

Рисунок. Модель формування управлінських рішень на засадах фінтехнологій
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Модель формування управлінських рішень має такі основні блоки: 
аналітичний блок; технологічний блок; рішення на основі даних;  
моніторинг і адаптація; інституційна взаємодія (див. рисунок).

Для імплементації фінтех-орієнтованої системи управлінських 
рішень у містах України потрібно запровадити функціонування 
таких елементів:

–  �інституційне забезпечення — створення на рівні міст спеці-
альних офісів цифрових трансформацій або управлінь смарт-
економіки;

–  �публічно-приватне партнерство — підтримка співпраці між 
муніципалітетами та фінтех-компаніями у створенні платформ 
для обробки інвестиційних заявок, моніторингу економічної 
динаміки, управління фінансовими активами;

–  �освітні ініціативи — підвищення цифрової грамотності управ-
лінців та представників бізнесу, навчання принципів дії фінан-
сових технологій;

–  �регуляторна гнучкість — адаптація локальних нормативних 
актів до нових цифрових практик і створення сприятливого 
правового поля для експериментів у сфері фінтех;

–  �пілотні проєкти — впровадження демонстраційних кейсів 
у містах середнього масштабу для тестування моделей смарт-
управління бізнес-процесами.

Висновки
У контексті сучасних викликів урбаністичного розвитку та транс-

формації економічного середовища формування системи управлін-
ських рішень у бізнес-організаціях на засадах фінансових технологій 
набуває особливої актуальності. Проведене дослідження підтверди-
ло, що впровадження фінтех-рішень забезпечує підвищення ефектив-
ності управлінських процесів, прозорість фінансових потоків, опера-
тивність ухвалення рішень і гнучкість адаптації до змін ринку.

Розроблена модель формування управлінських рішень на базі фін-
технологій уможливлює інтеграцію цифрових інструментів в інвес-
тиційну політику розвитку міста, сприяючи не лише активізації при- 
ватних інвестицій, а й підвищенню довіри до міського управління  
з боку бізнесу та громадянського суспільства. Обґрунтовані практичні 
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рекомендації свідчать про доцільність імплементації фінтех-орієнто-
ваних систем в управлінську діяльність органів місцевого самовряду-
вання, що дає змогу містам України стати більш конкурентоспромож-
ними, інноваційними та стійкими до кризових впливів.

Отже, фінансові технології є не лише інструментом оптиміза-
ції бізнес-процесів, а й потужним драйвером модернізації системи 
управління розвитком територіальних громад в умовах цифровізації.
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Аграрний сектор економіки відіграє ключову роль у  забезпе-
ченні продовольчої безпеки, формуванні експортного потенціалу 
та  економічному зростанні багатьох країн світу, зокрема України. 
У  сучасних умовах глобальних викликів: російсько-українська 
війна, зростання населення, кліматичних змін, пандемійних загроз, 
інфляційних процесів та соціально-економічних криз — державна 
підтримка сільського господарства, переробної і харчової промис-
ловості стає одним із визначальних чинників сталого розвитку галу-
зі на ґрунті біоекономічної політики та спрямування до формуван-
ня великих структур (зокрема агробудівельних) кластерного типу. 
Підтвердженням цього є  суттєве зростання за  останні двадцять 
років загальних державних витрат і витрат, прямо чи опосередкова-
но пов’язаних із регуляцією аграрного сектору економіки [1; 2; 6]. 
Однак такі витрати суттєво варіюють залежно від  регіону. Зокре-
ма, понад 70 % від загальної суми глобальної підтримки аграрного 
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сектору припадає на азійські держави, тоді як у Європі та Америці 
відносно невелика частка державної підтримки сільського господар-
ства в  загальному обсязі підтримки економіки. Такі диспропорції 
зумовлені різною структурою економіки, пріоритетами щодо її пе-
реходу до біоекономічної політики та розвитку великих інституціо-
нальних формувань (кластерів), місцем аграрного сектору в довго-
строковому контексті розвитку національних економічних політик, 
соціальною підтримкою жителів сільської місцевості, розвитком 
сімейного фермерства та сільських територій.

Для розуміння загального тренду в  глобальній державній під-
тримці аграрного сектору економіки наведемо декілька основних 
напрямів [3; 5; 8].

Глобальні державні витрати у 2023 р. становили близько 38 трлн 
дол. США (у поточних цінах), що паритетно 36 % світового ВВП. 
Проти 2001  р. державні видатки зросли майже вдвічі (у цінах 
2015  року). До того  ж за  класифікацією COFOG (Classification of 
the Functions of Government) частка витрат на сільське господарство 
варіювала від 1,5 % до 2,1 %, тобто перебувала на доволі низькому 
рівні порівняно з державною підтримкою інших секторів економіки, 
тож в  окремих регіонах спостерігалися стагнаційні процеси в  ре-
сурсному забезпечені переходу до біоекономіки з одночасним зрос-
танням ролі латифундій (агрохолдингів).

В останнє п’ятиріччя частка державних витрат на  підтримку 
аграрного сектору економіки варіювала в межах статистичної похиб-
ки та набула ознак асинхронності зі зростанням обсягу державної 
підтримки в інших секторах глобальної економіки. У 2019 р. частка 
аграрного сектору в загальному обсязі видатків становила 2,11 %, 
у 2021 р. знизилася до 1,87 %, а у 2023 р. зросла, але лише до рівня 
1,97 %. Така асинхронність зумовлена передусім глобальною панде-
мією COVID-19, яка була першопричиною перерозподілу видатків 
на  охорону здоров’я, соціальну допомогу, підтримку внутрішньої 
купівельної спроможності, програми антикризової підтримки сек-
торів економіки, які найбільше постраждали від глобальної панде-
мії, відсуваючи на другий план питання переходу аграрного сектору 
до  біоекономічних засад функціонування, подальшої оптимізації 
інституціонального балансу між  малим і  великим агробізнесом, 
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появою в  ньому агробудівельних кластерів як  нового феномену 
аграрної політики, пройнятого духом «зеленої» економіки.

Незважаючи на  відносно невелику частку у  світових витратах 
на державну підтримку, аграрний сектор створює близько 3,2–4,3 % 
глобального ВВП, що  свідчить про  збереження його стратегічної 
ролі не лише з позиції продовольчого суверенітету та продовольчої 
безпеки, а  й стійкості економічного розвитку, особливо сільських 
територій та населення, зайнятого в сільському господарстві. Однак 
у глобальному сенсі державні витрати на підтримку аграрного сек-
тору економіки переважно залишаються традиційними, узвичаєни-
ми (тобто спрямовані на підвищення рівня врожайності, подолання 
ринкової нерівності між галузями економіки, розширення доступу 
аграріїв до  біотехнологій, кредитів і  страхових продуктів тощо), 
створюючи регуляторний спротив (можна навіть сказати про  три-
валу регуляторну інерцію) переходу до біоекономічної моделі по-
дальшого розвитку.

На регіональному рівні структура і динаміка підтримки аграрного 
сектору економіки істотно різняться [1; 6; 7].

Азія  — найбільш стійкий регіон як  за  обсягом, так і  за част-
кою державних витрат на  підтримку аграрного сектору економі-
ки. У 2023 р. в цьому регіоні було зосереджено 75–76 % світових 
видатків на  сільське господарство (у номінальному вираженні), 
при цьому частка загальних глобальних державних витрат, яка при-
падала на регіон, становила лише 30 %. Таку диспропорцію можна 
пояснити, зокрема, значною кількістю населення (близько 60  % 
від загальносвітового) та позиціонуванням сільського господарства 
як домінантної галузі економіки таких країн, як КНР та Індія. Однак 
частка державних витрат, спрямованих на  забезпечення переходу 
до біоекономіки, має статичний характер, фокусуючи галузь на пе-
реважно екстенсивній моделі розвитку.

Європа. Частка цього регіону в  глобальному обсязі державної 
підтримки становить близько 11 %, що втричі нижче від середньо-
світового значення  — 30  %. Тобто на  аграрний сектор більшості 
європейських країн витрачають у середньому близько 0,6 % від на-
ціональних бюджетів, у  яких пріоритетом є  видатки на  соціаль-
ний захист, освіту, охорону здоров’я, інфраструктуру тощо. Така 
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колаборація та  кроссекторальна співпраця дають змогу пронизу-
вати всі галузі європейської економіки духом біоекономіки, відшу-
ковувати нові, раніше не застосовувані інституціональні утворення 
у  формі агробудівельних кластерів (об’єднання сільського госпо-
дарства, сільського будівництва та переробної і харчової промисло-
вості спільними соціально-економічними цінностями), об’єднаних 
у єдине ціле Європейським зеленим курсом.

Північна і Південна Америка. Сукупна частка аграрного секто-
ру економіки від  світових витрат на  сільське господарство стано-
вить близько 10–11 %, а внесок регіону в загальні глобальні видат-
ки, спрямовані на державну підтримку економіки, становить 35 %. 
У  США та  Канаді світова пандемія COVID-19 докорінно змінила 
вектор державної підтримки (через механізми прямого і непрямо-
го субсидування) аграрного сектору економіки на біоекономічний, 
створюючи умови для інституційного зламу системи державної під-
тримки, провідну роль у якій мають відігравати сімейні фермерські 
господарства. Натомість у країнах Латинської Америки через зрос-
тання соціальних проблем, а  отже й  соціальної частини видатків 
бюджету, обсяги державної підтримки аграрного сектору економіки 
невпинно скорочуються, все далі відходячи від раніше проголоше-
ного курсу переходу до біоекономічної моделі його розвитку.

Африка. Її сукупна частка в  глобальних витратах на  державну 
підтримку аграрного сектору економіки відносно невелика та варіює 
навколо двовідсоткового значення, проте в  деяких африканських  
державах, насамперед у Західній та Північній Африці, темпи зрос-
тання видатків на державну підтримку аграрного сектору економіки 
несуттєво, але  все-таки перевищують середньосвітові показники. 
Африканські країни з 2003 р. прагнуть досягти показника в 10 % 
бюджетних витрат на аграрний сектор, як це передбачено в Декла-
рації Мапуту про сільське господарство та продовольчу безпеку [4], 
але більшості з них цього так і не вдалося зробити. Це негативно по-
значилось на швидкості переходу до біоекономічної моделі розвит­
ку аграрного сектору економіки, одночасно забезпечивши суттєвий 
прогрес у  застосуванні точного сільського господарства на основі  
супутникових даних для  моніторингу полів як  однієї з  базових  
підойм біоекономіки.
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Океанія. Частка Океанії в глобальних витратах на державну під-
тримку аграрного сектору не перевищує 1 %. Високорозвинені кра-
їни регіону (Австралія, Нова Зеландія) забезпечують біоекономіч-
ний тренд розвитку аграрного виробництва переважно за рахунок 
ринкових механізмів та інвестицій у біотехнології, а не лише через 
пряме субсидування сільськогосподарських товаровиробників.

Глобальні тенденції свідчать, що державна підтримка аграрно-
го сектору економіки хоча й має позитивну тенденцію до зростання 
в номінальному вираженні, проте темпи її зростання в переважній 
більшості регіонів дисонують із темпами зростання державної під-
тримки інших галузей економіки. Азійський регіон демонструє най-
більший абсолютний рівень державної підтримки аграрного секто-
ру, тоді як у Європі та Північній Америці частка сектору в структурі 
бюджетних видатків помітно нижча. Проте ситуація з  державною 
підтримкою переходу до біоекономічної моделі розвитку протилеж-
на, тобто лідерами є країни Європи і Північної Америки, а аутсай-
дерами — країни Азійського регіону.
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У сучасному глобалізованому світі, що зазнає глибоких трансфор-
мацій під впливом воєн і збройної агресії, кліматичних криз і зростан-
ня глобальної нерівності, технологічних змін і тотальної цифровізації, 
концепт відповідального лідерства виходить за межі корпоративної 
етики і стає критично важливою детермінантою глобального розвит­
ку. Особлива роль у цьому контексті належить бізнес-елітам, які все 
більше визначають траєкторії посткризового відновлення, сталого 
економічного зростання та соціальної згуртованості.

На тлі руйнівних наслідків повномасштабної війни в Україні пи-
тання про відповідальність бізнес-еліт постає не лише як внутрішньо-
національний імператив, а і як частина глобального порядку денного. 
Адже саме в таких історичних ситуаціях формується нова парадигма 
економічної солідарності, міжнародного партнерства та стратегічної 
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участі приватного сектору у  формуванні майбутнього держави. То 
як змінюється суспільний запит до бізнес-лідерства в умовах глобаль-
них викликів і якою мірою українські бізнес-еліти готові інтегрувати 
принципи відповідальності, сталості та стратегічного бачення в про-
цес відновлення країни, з урахуванням найкращих світових практик?

Війна в Україні стала потужним каталізатором переосмислення 
ролі бізнесу в суспільстві, адже післявоєнне відновлення країни є не 
лише інфраструктурним проєктом, а й глибоким морально-цінніс-
ним викликом, що вимагає нової якості лідерства. Суспільний запит 
на  етичне, проукраїнське та  далекоглядне лідерство бізнес-еліт 
суттєво зріс: громади, держава та  міжнародні партнери очікують 
від бізнесу не лише економічної стабільності, а й активної участі 
в подоланні глобальних викликів.

Успішна стратегія повоєнного національного відновлення по-
требує не просто залучення бізнесу, а його трансформації у відпо-
відального агента змін. У цьому сенсі доцільно звернутись до кри-
тичних концептів про природу еліт як таких: «Еліти — це панівні 
коаліції, що володіють найбільшою здатністю до координації в су­
спільстві й використовують найбільш ефективні бізнес-моделі» [2]. 
Такі бізнес-моделі можуть або створювати стійку цінність (іннова-
ції, торгівля або виробництво), або вилучати цінність в інших шля-
хом пошуку ренти (бар’єри, дискримінаційні заходи чи монополія). 
Що вища сукупна цінність елітних бізнес-моделей, то вища якість 
національної системи бізнес-еліт.

Згідно з дослідженням Elite Quality Report 2021 Швейцарського 
інституту Санкт-Галлена, якість українських еліт у 2021 році було 
оцінено як «середню» — 76-те місце в рейтингу серед 151 країни [5]. 
Оцінювання проводили за 107 критеріями, одним з яких є здат-
ність еліт створювати інклюзивну цінність. Світовий рейтинг Elite 
Quality очолили 10 держав: Сінгапур, Швейцарія, Велика Британія,  
Нідерланди, США, Швеція, Ізраїль, Норвегія, Австралія і  Данія [5]. 
Україна продемонструвала високі результати за  окремими по-
казниками, зокрема часткою self-made мільярдерів і  податковими  
умовами, але  мала вкрай низькі оцінки за  індикаторами безпеки, 
соціального добробуту та конфліктності. Аналітики вказали на не-
ефективну державну політику та  застарілі управлінські практики 
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як основні виклики, що стоять перед українськими елітами. Ба біль-
ше, тривалий час український бізнес залишався замкненим у межах 
олігархічної, ресурсозалежної моделі, що призводило до втрати дові-
ри, обмеження конкуренції та гальмування інновацій, а репутаційні 
ризики бізнес-еліт часто кореспондували з корупцією та ухиленням 
від соціальної відповідальності. Однак курс на політичну та еконо-
мічну інтеграцію з ЄС формує нові вимоги до державного управління 
та  ринкової інфраструктури, вимагаючи трансформації бізнес-еліт 
до сучасних стандартів. Така амбівалентність свідчить про потенціал 
до якісних змін за умови зміни стратегій бізнес-еліт на користь відпо-
відального лідерства та інноваційної моделі розвитку.

Ще одним драйвером змін бізнес-еліт стала війна. В  умовах 
сьогодення суспільство і держава вимагають від бізнесу прозорос-
ті, відкритості, участі у  вирішенні спільних проблем, а  приклади  
відповідального лідерства: гуманітарні ініціативи, підтримка ЗСУ, 
релокація виробництв, соціальні інвестиції — сприяють відновлен-
ню довіри та формують новий імідж не лише українського бізнесу, 
а й України у світі. 

Відповідальне лідерство бізнес-еліт передбачає не лише еконо-
мічну ефективність, а й інвестування у людський капітал — освіту, 
створення робочих місць, підтримку здоров’я працівників і громад, 
а також впровадження екологічних стандартів, цифрову трансфор-
мацію виробництва, розвиток інновацій. Публічне лідерство вима-
гає відкритості до  діалогу з  урядом, громадами та  міжнародними 
фондами, а також участі у створенні платформ для співпраці й фор-
мування довгострокових стратегій розвитку. 

Відновлення України відкриває можливості для  формування 
нової моделі взаємодії «бізнес–держава–громада», де суспільство 
очікує справедливості, участі бізнесу в ухваленні рішень, зниження 
соціальної нерівності та створення сучасних робочих місць; а біз-
нес, своєю чергою, розраховує на гарантії верховенства права, де-
регуляцію, макроекономічну стабільність та інституційну підтрим-
ку. Відбудова країни стає простором для формування партнерських 
відносин та  інтеграції українських компаній у  глобальні ланцюги 
доданої вартості, що вимагає нової якості управління, відкритості 
та соціальної відповідальності. 
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Водночас на  шляху до  формування відповідального лідерства 
бізнес-еліт стоять серйозні виклики: геоекономічна нестабільність, 
зміна логіки світових ринків, конкуренція за  інвестиції і  таланти, 
а також необхідність зеленої відбудови, що передбачає впровадження 
екологічних стандартів, енергоефективності та інновацій; також існує 
ризик повернення до неефективних, корупційних моделей управлін-
ня, які можуть звести нанівець зусилля з модернізації.

Підсумовуючи, можна констатувати, що формування нової біз-
нес-еліти України можливе лише за  умови відкритості до  транс-
формацій, послідовної політики держави та  активної позиції са-
мого бізнесу. Відповідальне лідерство має стати не лише умовою 
економічного зростання, а  й фундаментом для  сталого розвитку, 
соціальної згуртованості та  інтеграції України в  глобальний про-
стір. Лише за умови поєднання інвестування в людський капітал, 
екологічної та  цифрової трансформації, публічної відкритості 
й співпраці з державою, громадами та міжнародними партнерами 
бізнес зможе стати повноправним учасником нового суспільного 
договору, що базується на справедливості, співучасті, зниженні не-
рівності та створенні сучасних робочих місць. Водночас подолання 
викликів, пов’язаних із глобальною нестабільністю, конкуренцією 
за ресурси, необхідністю зеленої відбудови та ризиками повернен-
ня до старих моделей, вимагатиме від бізнес-еліт гнучкості, інно-
ваційності та  готовності до  змін. Саме така трансформація дасть 
змогу українському бізнесу не лише відновити довіру суспільства, 
а й стати рушієм модернізації, забезпечити сталий розвиток країни 
та її конкурентоспроможність у світі, а також сприяти формуванню 
нової, відповідальної і відкритої бізнес-еліти, здатної відповідати 
на сучасні виклики й бути партнером держави та суспільства в роз-
будові майбутнього України.
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Світова економічна історія демонструє, що затяжні кризи штов-
хають держави до  масштабних експериментів. Під час Великої 
депресії адміністрація Ф. Д. Рузвельта запустила «Новий курс» — 
комплекс програм, покликаних одночасно стабілізувати фінанси, 
відновити попит і модернізувати інфраструктуру. Україна внаслідок 
повномасштабної війни опинилася в  порівняно подібній ситуації: 
руйнування активів, високий рівень безробіття, потреба у  відбу-
дові та соціальній реінтеграції військовослужбовців. Нижче викла-
дено, як ключові елементи «Нового курсу» можуть працювати нині 
в Україні.

Велика депресія 1929 р. стала найглибшою економічною кризою 
ХХ ст. і  змусила уряд США перейти від традиційного невтручан-
ня до масштабної державної підтримки. «Новий курс» Франкліна 
Д. Рузвельта поєднав фіскальну, монетарну та інституційну рефор-
ми, які разом створили умови для поступового пожвавлення попиту 
й відновлення довіри до фінансової системи.

Після відмови від золотого стандарту у квітні 1933 р. державний 
борг перетворився з вимоги в золоті на номінальні долари, відкрив-
ши шлях до дефіцитного бюджету без негайного зростання податків 
[1–3]. Незабезпечене зростання видатків дало високі мультипліка-
тори: VAR-оцінки показують, що первинний дефіцит суттєво підняв 
рівень цін і реальний ВНП уже в 1933 р. [1–3].
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Вихід із  «золотих кайданів» дав змогу Федеральній резервній 
системі розширити грошову масу. Хоча дослідники по-різному оці-
нюють внесок девальвації й  припливу золота, консенсус полягає 
в  тому, що  кредитно-грошове пом’якшення підсилювало дію фіс-
кальної політики, а не заміняло її [1–3].

Державні агенції (WPA, PWA) фінансували будівництво доріг, 
мостів, електростанцій, завдяки чому одночасно було працевлаш­
товано мільйони людей і  зріс сукупний попит. Оцінки мультиплі-
каторів коливаються біля 1, тобто кожен долар бюджету генерував 
приблизно долар додаткового ВВП [4–6]. Витрати концентрувалися 
нерівномірно: люди мігрували до округів з більшими держконтрак-
тами, чим посилювали регіональні дисбаланси [7; 8].

Адміністрація з  коригування сільського господарства (AAA) 
оплачувала скорочення посівів, що  піднімало ціни на  продукцію 
й  доходи фермерів [6]. Девальвація 1933  р. додатково зміцнила 
«фермерський канал»: зростання цін спростило обслуговування 
боргів і підштовхнуло споживчі видатки домогосподарств із висо-
кою граничною схильністю до споживання [9]. Водночас скорочен-
ня площ ударило по неземлевласниках і найманих працівниках.

У 1936 р. Конгрес ухвалив разову виплату ветеранам Першої сві-
тової на суму ≈ 2 % ВВП. Гроші швидко пішли на товари тривалого 
користування, додавши 2,5–3 в. п. до приросту ВВП того року [10].

Щоб відновити довіру до банків, було створено Federal Deposit 
Insurance Corporation (FDIC), а для нагляду за ринком капіталу — 
Securities and Exchange Commission (SEC). Страхування вкладів 
різко зменшило відплив коштів, а  регулювання біржі підвищило 
прозорість та залучило інвестиції [11].

Попри успіхи, економіка пережила новий спад: індекс промвироб-
ництва впав на 32 %, безробіття зросло на 6,6 в. п. Головну роль ві-
діграв «шок пропозиції» в автоіндустрії, який фіскальні стимули вже 
не змогли компенсувати [10]. Це показало межі бюджетних ін’єкцій, 
коли цінові обмеження та підвищення витрат підривають виробництво.

Ключові уроки для сучасних криз
•  �Незабезпечене фіскальне розширення під час глибокої реце-

сії може дати мультиплікатор понад 1, якщо податковий тягар 
не зростає одразу [1–3].
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•  �Цільова підтримка груп із високою схильністю до споживання 
(фермери, ветерани) пришвидшує відновлення завдяки розпо-
дільчим ефектам [9; 10].

•  �Фінансова реформа (страхування вкладів, прозорий контроль 
ринку) є необхідною умовою довіри та  стійкості банківської 
системи [11].

Основні економічні інструменти «Нового курсу» наведено в таблиці.
Отже, успіх «Нового курсу» полягав у  поєднанні масштабного  

дефіцитного фінансування, гнучкої монетарної політики та глибокої 
інституційної перебудови. Комплексний пакет допомоги, відновлен-
ня й  реформ створив підґрунтя для  тривалого зростання та  слугує 
орієнтиром для сучасних антикризових стратегій.

Таблиця
Основні економічні інструменти «Нового курсу»

Економічний 
інструмент Механізм дії Ключові ефекти

Незабезпечене 
фіскальне  
розширення

Відмова від золотого 
стандарту, що передбачає 
первинний дефіцит, 
що фінансується 
номінальним боргом

Стимулював попит, 
підвищення рівня цін  
та підвищення  
реального ВНП

Громадські 
роботи 
та допомога

Державні витрати 
на інфраструктуру 
та пряму допомогу 
домогосподарствам

Збільшення зайнятості, 
залучення міграції  
та збільшення  
роздрібних продажів

Сільсько­
господарські 
програми

Платежі фермерам 
для зниження виробництва 
та підвищення цін

Підняли доходи 
фермерських господарств 
та споживання, 
але завдали шкоди 
неземлевласникам

Бонусні 
виплати 
ветеранам

Грошові кошти та облігації, 
що фінансуються 
дефіцитом, ветеранам 
Першої світової війни

Стимульоване 
споживання, особливо 
на товари тривалого 
користування

Фінансова 
реформа

Створення FDIC та SEC 
для стабілізації фінансової 
системи

Відновлення довіри, 
запобігання банкрутству 
банків та регулювання 
ринків цінних паперів

Джерело: побудовано автором на даних із джерел [1–9].
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Пропоновані державні програми для  післявоєнної України  
та їхній вплив на демографію й економіку

1. Корпус регіональної відбудови (КРВ)
Створити державну службу на  зразок WPA, що  фінансуватиме 

дорожню мережу, мости, енергетику й  соціальну інфраструктуру 
в  найбільш постраждалих областях. Участь у  проєктах  — через 
прямі гранти громадам і контракти малому бізнесу.

Економічний ефект. Кожні 100 млрд грн інвестицій дадуть  
≈ 90–110 млрд грн приросту ВВП завдяки мультиплікатору, близь-
кому до 1 [12].

Демографічний ефект. Робочі місця «на місці» зменшать виму-
шену трудову міграцію, а субсидоване житло для працівників КРВ 
стимулюватиме повернення переміщених осіб до рідних регіонів.

2. Фонд доступної іпотеки та реконструкції житла (аналог FHA)
Держава гарантує до 30 % позики на ремонт або купівлю житла 

на звільнених територіях; ставка фіксована й нижча за ринкову. Банки 
отримують компенсацію ризику через спеціальний резервний фонд.

Економічний ефект. У Південній Африці для кількісного оці-
нювання фіскальних множників використовували структурний 
векторний авторегресивний підхід (SVAR). Дослідження показа-
ло, що мультиплікатори державних витрат вищі, ніж множники 
податкових надходжень, при  цьому накопичені множники дер-
жавних витрат досягають 0,4. Це говорить про  те, що  держав-
ні витрати на житлове будівництво можуть мати значний вплив 
на економічне зростання, особливо в короткостроковій перспек-
тиві [13; 14].

Демографічний ефект. Підвищення доступності житла стимулює 
осідання молодих сімей у малих містах; кожен новий кредит може 
утримати чи повернути 1–2 особи працездатного віку.

3. Агроінноваційний грантовий фонд
За моделлю AAA, але  без скорочення посівів: держава співфі-

нансує 25  % витрат на  «розумні» системи зрошення, біодобрива 
й AgriTech-ПЗ.

Економічний ефект. Підвищення врожайності до  20  % [15], 
що в показниках експорту агропродукції у 2024 р. могло б додати 
4,18 млрд дол. США до ВВП [16].
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Демографічний ефект. Модернізоване фермерство підвищує до-
ходи в  селах, сповільнює їхнє «спустошення» й  може повернути 
частину трудових мігрантів із сезонних робіт у ЄС.

4. Програма «U-Bill» для ветеранів
Аналог GI Bill: часткова оплата мікроосвітніх програм, безпроцент-

ні мікрокредити на запуск бізнесу й пріоритет у державних тендерах.
Економічний ефект. Детально вплив на ВВП складно оцінити на-

віть в історичному контексті, однак є ознаки істотного збільшення 
доходу громадян, залучених у програму [17].

Демографічний ефект. Інтеграція військових у цивільну економі-
ку знижує ризик соціальної напруги та зменшує ймовірність трудо-
вої міграції ветеранів.

5. Державне страхування банківських вкладів «FDIC-UA»
Підвищення гарантованої суми відшкодування до  1 млн грн  

і запуск електронного реєстру застрахованих депозитів.
Економічний ефект. Зростання довіри й повернення «тіньової» го-

тівки в банки може значно збільшити ресурсну базу системи. Особли-
во за умов значної світової волатильності на світових ринках капіталу.

Демографічний ефект. Стабільна банківська сфера підтримує 
ухвалення рішень про  повернення/залишення, особливо серед се-
реднього класу.

Поєднання програм-аналогів «Нового курсу» створює потрійний 
ефект:

•  �швидкий фіскальний стимул через державні інвестиції 
та гарантії;

•  �структурна модернізація секторів (агро, технології, фінанси);
•  �позитивне демографічне зрушення: повернення переміщених 

осіб, закріплення молоді, інтеграція ветеранів і  репатріація  
висококваліфікованої діаспори.

Отже, масштабні, але  точково спрямовані державні програми  
можуть не  лише пришвидшити відновлення, а  й переломити  
негативні міграційні тренди, забезпечуючи довгострокову стійкість 
економіки України. Історичні дані країн-партнерів потрібно вивчи-
ти та впровадити найкращі, перевірені часом здобутки з огляду на 
нинішню ситуацію.
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Сільськогосподарське машинобудування України переживає 
безпрецедентну кризу, спричинену повномасштабною війною та 
тривалою імпортозалежністю галузі. За оцінками KSE  Institute, на 
кінець  2024  р. аграрний сектор утратив понад  10  млрд  доларів, 
причому більш ніж половина цієї суми припадає саме на знищену 
техніку [1]. Руйнування або окупація заводів у Харкові, Бердянську 
та  інших промислових центрах разом із  логістичними бар’єрами 
призвели до різкого скорочення випуску тракторів і збиральної тех-
ніки. Імпорт, що традиційно покривав до 98 % потреб у тракторах, 
упав на 21 %, а внутрішній попит перемістився у сегмент вживаної 
техніки та ремонту наявних машин [2].

Попри масштабні втрати, у  2023–2024  рр. почали проявляти-
ся ознаки біоекономічного розвитку [4]. Підприємства, орієнто-
вані на  іригаційні системи й  елеваторне обладнання, використали 
кліматичний фактор та  дефіцит логістичних потужностей, щоб 
наростити випуск енергоощадної техніки. Компанія «Фрегат» 
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продемонструвала сталий приріст виробництва систем зрошення 
навіть у найскладніший 2022 рік, а «Завод Кобзаренка» переорієн-
тувався з універсальної техніки на бункери-перевантажувачі та мо-
більні зерносховища [1], задовольняючи запит фермерів на гнучкі 
логістичні рішення.

Структурну слабкість галузі підсилює надмірна фрагментація: 
понад дві третини суб’єктів КВЕД 28.3 — це мікро‑ й малі підпри-
ємства з персоналом до дев’яти осіб. Їм бракує фінансових та кад­
рових ресурсів для освоєння цифрових технологій — від роботи-
зованого зварювання до адитивного виробництва деталей. Низький 
рівень інвестицій у R&D (<0,3 % від обороту) та повільна гармоні-
зація стандартів із  директивами ЄС гальмують вихід українських 
машин на європейські ринки, водночас залишаючи аграріїв заруч-
никами дорожчого імпорту.

Імпортозалежність особливо критична для тракторів та збираль-
ної техніки. Якщо у 2021 р. тракторами до 100 к. с. і більш потуж-
ними моделями попит був збалансований, то  у  2023  р. кількість 
ввезених середніх тракторів скоротилася на 22 %, а малопотужних — 
у 2,7 раза [5]. Через дефіцит нових машин фермери дедалі частіше 
звертаються до вторинного ринку та сервісних компаній, що спеці-
алізуються на  реставрації вузлів. Паралельно зростає попит на  за-
пасні частини вітчизняного виробництва: черкаська «Бас‑Агро Груп» 
уже виготовляє комплектуючі до систем точного землеробства, тоді 
як іноземні постачальники фокусуються переважно на дорогих циф-
рових модулях.

Поступальний перехід до циркулярної та біоорієнтованої моде-
лі стає відчутним і в законодавчій площині. Актуалізовані у 2022 р. 
норми технічного регулювання спрямовано на гармонізацію з євро-
пейськими стандартами та запровадження LCA‑сертифікації. Зако-
нодавчі ініціативи щодо локалізації 5 % і 10 % у закупівлях держав-
ними компаніями стимулюють як  мінімум часткове виробництво 
складових усередині країни. Проте ці кроки залишаться декларатив-
ними без паралельної модернізації виробничих ліній і без системної 
політики пільгового кредитування.

Водночас попит на «зелену» техніку може стати каталізатором 
рестарту галузі. Європейський зелений курс вимагає від  аграріїв 
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зниження вуглецевого сліду [3], а це означає, що попит на техніку 
для no‑till, strip‑till та органічного землеробства зростатиме. Україн-
ські виробники, маючи досвід адаптації машин до ґрунтово‑кліма-
тичних умов степу і лісостепу, здатні сформувати конкурентну пере-
вагу за рахунок локальної інженерії та нижчої собівартості. Ключем 
стає створення R&D‑кластерів на базі університетів та ІТ‑компаній, 
де дослідження ґрунтових датчиків, автономних приводів і легких 
бурякових комбайнів поєднуватимуть з українськими реаліями від-
новлюваної енергетики.

На горизонті 2025–2030  рр. вирішальною буде кадрова готов-
ність. Від асемблера роботизованої фарбувальної лінії до розробника 
алгоритмів штучного інтелекту — у машинобудуванні з’являються 
зовсім нові професійні ніші. Двоступенева інженерна освіта з ду-
альними програмами дасть змогу в короткі строки перепідготувати 
наявних працівників та залучити молодь у перспективну галузь. Без 
цього людського компонента навіть найпрогресивніша фінансова 
підтримка ризикує перетворитись на  приклад «коротких грошей» 
без довготривалого ефекту.

Отже, криза в  агромашинобудуванні парадоксальним чином 
створила можливість для глибокого оновлення. Якщо держава за-
безпечить стабільні правила гри, а  бізнес інвестує в  інноваційні 
рішення та партнерства, п’ятирічний цикл модернізації може ви-
вести галузь із периферії світового ринку в сегмент технологічних 
ніш, де рентабельними стануть не обсяги, а компетенції. Україна 
вже має локальні успіхи — від модернізованих систем зрошення 
до  мобільних зерносховищ; тепер потрібно масштабувати ці  рі-
шення, інтегрувати їх у глобальні ланцюги та розвивати експортну  
спроможність. Стійкість, біоорієнтованість і  цифровізація  – це  
три підпори, на яких може триматися майбутнє вітчизняного агро-
машинобудування.
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Починаючи з  2014  року Україна переживає значні трансфор-
мації, спричинені війною. Повномасштабне російське вторгнення 
у 2022 році розширило внутрішньоміграційні процеси, спонукало 
до  перебудови внутрішніх процесів та  створення нових політик 
у багатьох сферах нашої держави.

Постановою Верховної Ради України від 17 липня 2020 року [1] 
було завершено етап формування адміністративно-територіальних 
одиниць: у межах областей створено 1469 територіальних громад, 
серед яких 409 — міські, 435 — селищні, 625 — сільські. Проте, 
згідно з  відкритими джерелами, станом на  березень 2025  року 
460 громад є тимчасово окупованими, ще близько 160 перебувають 
у зоні бойових дій [2].

З’являються нові виклики: реінтеграція, відбудова, конкуренція 
за людський капітал та фінансові ресурси. У цих умовах брендинг 
територій стає важливим засобом залучення інвесторів, індикато-
ром ідентифікації, магнітом для людей, які перебувають у пошуках 
нового життя.

Брендинг — це стратегія, яка створює нові перспективи для гро-
мад. Дослідники А. Лукареллі та П. О. Берг [3] наголошують: сучас-
ний брендинг території стимулює економічне зростання, поліпшує 
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інвестиційний клімат та  посилює спроможності громади. Також  
актуальною є теза про необхідність залучення активної громадськос-
ті міста до  процесу формування бренду території: саме це  зможе 
забезпечити автентичність, довіру місцевих мешканців та нові еко-
номічні можливості, оскільки мешканці стають амбасадорами своєї 
громади, поширюючи позитивний імідж території через особисту 
комунікацію, соціальні мережі та бізнес-контакти. 

Важливу роль у  розумінні впливу бренду відіграє поведінкова 
економіка. Рішення про зміну місця проживання, відкриття бізнесу 
чи інвестування часто ґрунтуються не на аналітичному підході, а на 
емоціях чи  відгуках. Інформаційна політика, внутрішні діалоги, 
проєкти з демократією участі, відкриті дані сприяють формуванню 
позитивних емоцій у місцевих жителів та формуванню позитивних 
відгуків у зовнішніх. Отже, добре побудований бренд створює по-
ведінковий тренд: що більше людей підтримують і розвивають гро-
маду, то більше нових учасників доєднуються.

Деякі українські громади вже реалізують ефективні брендингові 
стратегії:

•  �Дрогобич (Львівська обл.) уже чимало зробив для  того, аби 
сюди з’їжджалися туристи з  усіх куточків України. Розвиток 
бренду «Дрогобич — у ньому вся сіль» не лише допоміг напо-
внити вулиці міста новими туристами, а й активізував місцевий 
бізнес, який використовує цей слоган у своїй діяльності [4].

•  �Вінниця ще донедавна не мала чіткого позиціонування, яке 
б вирізняло її на національному рівні. Однак бренд «Місто 
ідей» допоміг представити її як територію з потужним потен-
ціалом, де поєднуються багата історія та постійне прагнення 
до розвитку й  інновацій. Нині до нової айдентики залучені 
всі: міський простір, місцеві підприємці, населення, органі-
затори подій [5].

•  �Кременчук у 2023 році розпочав процес формування власного 
бренду. Вже за рік місто отримало сучасну бренд-айдентику. 
Ребрендинг Кременчука спрямований на підвищення впізна-
ваності як  на  національному, так і  на міжнародному рівнях. 
Нова айдентика має на меті залучити інвестиції та поліпшити 
туристичні й бізнес-можливості [6].



78

Міжнародна науково-практична конференція
«Міждисциплінарні експертизи для відновлення і розвитку України»

У час війни та  післявоєнного відновлення брендинг набуває 
нового значення — як інструмент стабільного розвитку та єдності 
всіх учасників громади. Це спосіб говорити про громаду впевнено, 
системно й послідовно. Успішна бренд-стратегія потребує команд-
ної роботи влади, мешканців і  бізнесу. Вона починається з  діало-
гу, будується на довірі й  завершується спільними діями. Громади, 
які формують автентичний бренд і активно його просувають, мають 
значно вищі шанси на сталий економічний розвиток та міжнародну 
підтримку.
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У сучасному демократичному суспільстві ефективна взаємо-
дія між громадянами та інститутами державної влади є запорукою  
стабільного соціального розвитку, підзвітності влади та  якісного 
публічного управління. Громадянське суспільство  — це  не  лише  
сукупність організацій і об’єднань, а й активна суспільна сила, здат-
на впливати на  державні рішення, ініціювати соціальні зміни та  
захищати інтереси різних соціальних груп.

Механізм взаємодії громадянського суспільства з  інститутами 
влади формується на основі демократичних принципів, правового 
забезпечення участі громадян у  процесах управління, а  також го-
товності обох сторін до діалогу й співпраці. Особливу роль у цьому 
відіграють такі інструменти, як консультації з громадськістю, діяль-
ність громадських рад, електронна демократія, публічні обговорен-
ня, громадські ініціативи тощо.

Утвердження ефективних механізмів такої взаємодії є важливим 
не лише для легітимізації рішень влади, а й для формування дові-
ри між  державою та  суспільством, особливо в  умовах соціальних 
трансформацій, реформ та  зовнішніх викликів. Тому дослідження 
інституційних та  процедурних аспектів цієї взаємодії є  особливо 
актуальними в контексті підвищення якості демократичного управ-
ління в Україні.
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Питання ефективної взаємодії громадянського суспільства  
з органами влади, зокрема щодо трансформації механізмів публіч-
ного управління, інституційного забезпечення прозорості, запо-
бігання корупції та розвитку інструментів електронної демократії, 
є  предметом активного наукового обговорення, що  відображено 
в низці вітчизняних і закордонних досліджень. 

Зокрема, Л. Антонова, Д. Міщенко, І. Бандура, В. Абдуллаєв та 
О. Долгий [1] аналізують специфіку взаємодії між органами влади  
та  інститутами громадянського суспільства у сфері запобігання та  
протидії корупції. Згідно з їхніми висновками, громадський контроль, 
прозорість управлінських рішень та  участь громадян у  процесах 
моніторингу є  ключовими чинниками посилення антикорупційної 
спроможності держави.

Науковці В. Беглиця та ін. [2] наголошують на комунікаційному 
компоненті державного управління, оскільки ефективна комуніка-
ція між владними структурами і суспільством є основою національ-
ної безпеки та соціально-економічної стабільності. Концептуальна 
взаємодія з  громадянським суспільством забезпечує передумови 
до формування довіри та легітимності рішень влади.

Дослідники Л.  Івашова та  М.  Івашов [3] розглядають потен­
ціал інформаційно-комунікаційних технологій як інструменту по-
силення участі громадян у публічному управлінні, наголошуючи 
на ролі цифрових платформ, які розширюють можливості контро­
лю громадськості над діями влади та сприяють прозорості в ухва-
ленні рішень.

Інформаційно-комунікаційні інструменти державного та регіо-
нального рівнів в  Україні вивчають Л.  Антонова, А.  Антонов та 
Л.  Івашова [4], акцентуючи на  важливості цифрових платформ, 
електронних консультацій та  інтерактивних форматів зворотного 
зв’язку для забезпечення ефективного врядування.

Сучасні виклики для громадянського суспільства в Україні гли-
боко аналізує в монографії І. Марчук [5], визначивши перспективи 
його інституціонального розвитку, зокрема через удосконалення 
правової бази, підтримку неурядових організацій, підвищення 
рівня політичної культури та участі громадян у процесах ухвален-
ня рішень.
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Аналіз наведених джерел демонструє, що  ефективна взаємо-
дія громадянського суспільства та інститутів влади можлива лише 
за  умови розвитку прозорих комунікацій, використання інформа-
ційно-комунікаційних технологій, підтримки інституційних каналів 
участі громадян та залучення бізнесу до реалізації публічної політи-
ки. Значну увагу науковці приділяють цифровим інструментам, ін-
ституціоналізації консультаційних форматів та зміцненню партнер-
ських зв’язків між секторами. Усе це формує підґрунтя для більш 
відповідального, відкритого і стійкого державного управління.

Механізм взаємодії громадянського суспільства з  інститута-
ми влади — це  система форм, інструментів, процедур та норма-
тивно-правових засад, що забезпечують участь громадян та їхніх 
об’єднань у  формуванні, реалізації, моніторингу та  оцінюванні 
державної політики.

Цей механізм має такі ключові компоненти:
1.  Нормативно-правове забезпечення  — правова база встанов-

лює правила участі громадськості в ухваленні рішень.
2. Інституційні форми співпраці між громадянським суспільством 

та органами влади передбачають низку офіційно визнаних каналів ко-
мунікації, які забезпечують участь громадськості у формуванні та ре-
алізації публічної політики. Однією з таких форм є громадські ради 
при органах влади — це дорадчі органи, які є платформами для ви-
роблення рекомендацій, пропозицій та оцінювання політики, що ре-
алізується тими чи іншими інституціями. Їхня діяльність спрямована 
на посилення прозорості та врахування громадської думки в процесі 
ухвалення рішень. Іншою важливою формою є консультаційні плат-
форми, що функціонують як у традиційних форматах (круглі столи, 
громадські слухання), так і в цифровому середовищі (електронні пе-
тиції, онлайн-опитування, інтерактивні платформи). Такі інструмен-
ти дають можливість залучати широке коло громадян до обговорення 
актуальних суспільно значущих питань, підвищуючи рівень участі 
та  зворотного зв’язку. Крім того, значну роль відіграють інститути 
омбудсмена та  інших уповноважених осіб: ці  суб’єкти виконують 
функцію посередників між  громадянами та  державою, реагуючи 
на  скарги, запити і порушення прав, тим самим зміцнюючи довіру 
до інститутів влади і правову захищеність населення.
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3.  Процедурні інструменти впливу громадянського суспіль-
ства на  діяльність органів влади відіграють важливу роль у  за-
безпеченні відкритості та  підзвітності публічного управління. 
Одним із  таких інструментів є публічні консультації, які  дають 
змогу органам влади збирати та враховувати думку громадськос-
ті перед ухваленням рішень, що  мають суспільне значення. Це 
сприяє підвищенню легітимності державної політики та  зни-
женню ризику ухвалення неефективних або конфліктогенних рі-
шень. Ще одним важливим механізмом є громадські експертизи, 
що передбачають незалежний аналіз нормативно-правових актів, 
програм або рішень органів влади з метою оцінювання їхньої до-
цільності, ефективності та  відповідності публічним інтересам. 
Вони слугують інструментом громадського контролю та можуть 
виявляти ризики, які залишилися поза увагою самих розробників 
політик. Громадські ініціативи та електронні петиції дають змогу 
громадянам прямо впливати на  порядок денний органів влади, 
ініціюючи розгляд важливих для  суспільства питань. Залежно 
від  законодавства петиції, що  набирають достатню кількість 
підписів, зобов’язують органи влади надати офіційну відповідь 
чи провести відповідну процедуру розгляду. Участь у бюджету-
ванні, зокрема через механізм громадського бюджету на  місце-
вому рівні, забезпечує залучення мешканців громад до процесу 
розподілу бюджетних коштів. Це підвищує ефективність вико-
ристання ресурсів, зміцнює довіру до  місцевої влади та  стиму-
лює розвиток громадської ініціативності.

4. Зворотний зв’язок і моніторинг виконання державних про-
грам є  ключовими елементами для  забезпечення ефективності 
та  підзвітності державних органів. Одним із  важливих інстру-
ментів у  цьому процесі є  залучення недержавних організацій 
(НДО) до моніторингу та оцінювання виконання програм. НДО 
можуть бути незалежними спостерігачами, надаючи додаткову 
інформацію про реальний стан справ і пропонуючи рекомендації 
щодо вдосконалення програм. Оцінювання політики державою 
та  іншими зацікавленими сторонами може також здійснюватися 
через залучення незалежних експертів і аналітичних центрів. Ці 
організації можуть проводити об’єктивний аналіз та оцінювання 
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досягнень цілей політики, її ефективності, а також виявляти мож-
ливі недоліки чи проблеми в реалізації. Забезпечення прозорості 
в державному управлінні є важливим елементом демократичних 
процесів. Регулярне оприлюднення звітів про  виконання про-
грам і політик дає змогу громадськості отримувати актуальну ін-
формацію про діяльність органів влади, що сприяє підвищенню 
рівня довіри до державних інститутів та забезпечує можливість 
здійснення громадського контролю.

Отже, механізм взаємодії громадянського суспільства з інсти-
тутами влади є важливим інструментом для забезпечення демо-
кратичного управління та розвитку країни. Така взаємодія сприяє 
підвищенню прозорості, відповідальності та підзвітності органів 
влади перед громадянами. Залучення громадських організацій 
та незалежних експертів до моніторингу й оцінювання держав-
них політик дає змогу забезпечити об’єктивність та ефективність 
ухвалених рішень. Важливим елементом цього механізму є зво-
ротний зв’язок між громадянами та владою, що сприяє конструк-
тивному діалогу, поліпшенню управлінських практик і  підви-
щенню рівня довіри до державних інститутів.
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З лютого 2022 року, у  зв’язку з  повномасштабним вторгненням 
Російської Федерації, сектор безпеки і оборони став центральним еле-
ментом системи публічного врядування в Україні. Цей сектор охоплює 
широкий спектр суб’єктів: органи державної влади, Збройні Сили Укра-
їни, правоохоронні та розвідувальні структури, сили цивільного захис-
ту, оборонно-промисловий комплекс, а  також громадян і  громадські 
об’єднання, які добровільно беруть участь у забезпеченні національної 
безпеки. Діалог між суспільством і державою в секторі безпеки і оборони 
є формою взаємодії, спрямованою на забезпечення цивільного контро-
лю за діяльністю цих суб’єктів, що є ключовим елементом демократич-
ного врядування. Цей процес реалізується через громадський нагляд, 
який здійснюють громадські організації, спілки або окремі громадяни 
шляхом звернень до Уповноваженого Верховної Ради України з прав 
людини, інших державних інституцій або через пряму взаємодію з ор-
ганами сектору безпеки і оборони. Важливість такого діалогу зумовле-
на необхідністю забезпечення прозорості, підзвітності та ефективності  
діяльності сектору в умовах війни [2].

Громадські об’єднання, відповідно до Конституції України, Зако-
ну України «Про національну безпеку України» [6] та статутних по-
ложень, мають право отримувати інформацію про діяльність сектору 
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безпеки і оборони (за винятком даних з обмеженим доступом), про-
водити незалежні дослідження, здійснювати громадську експертизу 
проєктів законів, рішень і програм, а також брати участь у відкритих 
парламентських слуханнях і  громадських дискусіях. Ці права пе-
редбачають можливість створювати аналітичні центри, громадські 
фонди та експертні колективи для аналізу питань національної безпе-
ки, а також представляти свої висновки державним органам для вра-
хування в процесі ухвалення рішень. Медіа відіграють ключову роль 
у висвітленні діяльності сектору, інформуючи суспільство про стан 
захисту національних інтересів. Однак через непослідовність дер-
жавної політики щодо оприлюднення інформації системний аналіз ді-
яльності сектору залишається ускладненим, що обмежує можливості 
громадськості оцінювати ефективність роботи державних інститу-
цій. Оборонні витрати, які є пріоритетом зведеного бюджету Украї-
ни у 2022–2025 роках, свідчать про необхідність прозорого діалогу 
для  забезпечення ефективного використання ресурсів та  зміцнення 
довіри суспільства до державних інституцій.

Воєнний стан, введений через реальну загрозу державній неза-
лежності та  територіальній цілісності України, передбачає надання 
державним органам, військовому командуванню та  місцевим адмі-
ністраціям розширених повноважень для  відсічі збройній агресії. 
Водночас він супроводжується тимчасовими обмеженнями кон-
ституційних прав і  свобод, що  вимагає ретельного балансування 
між відкритістю інформації та  захистом чутливих даних. Надмірна 
закритість інформації, зумовлена широким трактуванням категорій 
«державна таємниця» (Звід відомостей, що становлять державну та-
ємницю) та «службова інформація» (зокрема Перелік відомостей, за-
тверджений Міноборони [5]), створює суттєві перешкоди для цивіль-
ного контролю. Наприклад, інформація про  видатки на  особливий 
період, мобілізаційні потужності, оборонні закупівлі, матеріально-
технічне забезпечення, будівництво фортифікаційних споруд, кадрові 
показники чи діяльність ремонтних підприємств часто вилучається 
з публічного доступу через розмиті формулювання, що дають змогу 
класифікувати будь-які дані як обмежені. Це не лише ускладнює гро-
мадський нагляд, а й сприяє поширенню спекулятивних публікацій 
у медіа, які підривають довіру до державних інституцій [3].
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Непослідовність у політиці інформування населення про резуль-
тати діяльності сектору безпеки і оборони є однією з ключових проб­
лем. Відсутність єдиного підходу до оприлюднення даних перешко-
джає системному аналізу діяльності сектору, оцінюванню динаміки 
змін і визначенню точок зростання. Наприклад, брак стандартизова-
них звітів ускладнює порівняння показників діяльності за різні періо-
ди, що знижує можливості для стратегічного планування та прогнозу-
вання. Це також створює інформаційний вакуум, який заповнюється 
недостовірними або маніпулятивними повідомленнями, що негатив-
но впливають на суспільну довіру, мобілізаційні процеси та загаль-
ну обороноздатність країни. Дослідження показують, що недостатня 
прозорість у секторі безпеки може призводити до зниження мотивації 
громадян до участі в оборонних ініціативах [1].

Позитивним кроком у напрямі посилення цивільного контролю 
є низка ініціатив, спрямованих на вдосконалення діалогу між дер-
жавою та  суспільством. Законопроєкт № 13266 від 08.05.2025 пе-
редбачає створення інституту військового омбудсмана, який забез-
печуватиме демократичний цивільний контроль за сектором безпеки 
і оборони. Цей інститут матиме повноваження щодо розгляду скарг, 
надання рекомендацій, звітування про стан захисту прав військово­
службовців, а також виявлення випадків незаконного впливу на його 
діяльність. Щорічний звіт військового омбудсмана, який має пода-
ватися Президенту до 30 березня та оприлюднюватися, міститиме 
узагальнену оцінку стану справ, аналіз скарг, рекомендації щодо 
підвищення ефективності захисту прав військовослужбовців і  ви-
явлення порушень. Ця ініціатива є важливим кроком до зміцнення 
прозорості та підзвітності в секторі [7].

Ще однією важливою ініціативою є діяльність Громадської анти-
корупційної ради при Міноборони, яка в другому скликанні виконує 
завдання із  забезпечення прозорості, аналізу корупційних ризиків, 
розроблення антикорупційних заходів та  сприяння взаємодії з  гро-
мадянським суспільством. Рада здійснює регулярний моніторинг  
корупційних ризиків, готує пропозиції щодо вдосконалення анти-
корупційної системи та сприяє співпраці Міноборони з громадськи-
ми об’єднаннями. Ця ініціатива дає змогу не  лише виявляти не­
добросовісні практики, а й формувати механізми запобігання їм, що є 
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критично важливим в умовах воєнного стану [4]. Однак ефективність 
цих ініціатив залежить від системного підходу до інформування, за-
лучення громадськості та  чіткого правового регулювання доступу 
до інформації.

Ризики надмірної закритості інформації охоплюють зниження до-
віри до  державних інституцій, поширення дезінформації, зрив мо-
білізаційних процесів і  послаблення обороноздатності. Наприклад, 
обмеження доступу до інформації про оборонні закупівлі чи матеріаль-
но-технічне забезпечення може створювати підґрунтя для спекуляцій 
у медіа, що підривають суспільну підтримку оборонних ініціатив. 

Для подолання цих викликів пропонуємо:
1. Розробити єдиний підхід до класифікації інформації з обмеже-

ним доступом, уникаючи надмірної закритості, щоб забезпечити ба-
ланс між безпекою та прозорістю. Це передбачає чітке визначення меж 
державної таємниці та службових даних, а також періодичний перегляд 
Зводу відомостей для відповідності реальним потребам безпеки.

2.  Посилити співпрацю з  громадськістю шляхом оперативного 
реагування на виявлені недобросовісні практики, залучення громад-
ських об’єднань до  моніторингу й  експертизи, а  також створення 
платформ для регулярного діалогу між державними органами та гро-
мадянським суспільством.

3.  Встановити стандарти періодичного звітування суб’єктів сек-
тору безпеки і  оборони, які  передбачатимуть чіткі формати, періо-
дичність (наприклад, щоквартальні чи щорічні звіти) та доступність 
даних для  аналізу. Це дасть змогу порівнювати показники за  різні 
періоди, оцінювати прогрес і визначати напрями для вдосконалення.

4. Розвивати медіакомунікацію через створення офіційних кана-
лів для оперативного інформування суспільства про діяльність сек-
тору безпеки і оборони, що допоможе зменшити вплив дезінформації 
та підвищити довіру до державних інституцій.

Реалізація цих  заходів сприятиме підвищенню прозорості, під-
звітності та ефективності взаємодії суспільства з державою в секторі 
безпеки і оборони. У довгостроковій перспективі це зміцнить оборо-
ноздатність України, забезпечить підтримку мобілізаційних процесів 
і підвищить довіру громадян до державних інституцій, що є критично 
важливим в умовах триваючої війни.



89

International Scientific and Practical Conference
“Interdisciplinary Expertise for the Recovery and Development of Ukraine”

Список використаних джерел

1.	 Абакіна І., Крапівіна Н. Сучасний імідж українських військових 
в  умовах війни. Вісник Національного університету оборони  
України. 2023. № 1. С. 5–10.

2.	 Дроздюк В. А. Демократичний цивільний контроль сектору безпеки 
і оборони. Право та державне управління. 2021. № 1. С. 202–208.

3.	 Міжнародний досвід боротьби з корупцією в секторі безпеки: виснов­
ки для України  : аналіт. записка. Київ  : Інститут політичних дослі-
джень, 2021. URL:  https://www.niss.gov.ua/doslidzhennya/nacionalna-
bezpeka/mizhnarodniy-dosvid-borotbi-z-korupcieyu-v-sektori-bezpeki 
(дата звернення: 14.05.2025).

4.	 Приймак В. А. Організаційно-правові засади запобігання корупції 
в органах військового управління : дис. … канд. юрид. наук: 12.00.07 / 
Національний університет оборони України. Київ, 2024. 220 с.

5.	 Про затвердження Переліку відомостей Міністерства оборони Укра-
їни, які містять службову інформацію (ПСІ — 2023) : наказ Мініс-
терства оборони України від  17.10.2023 №  605. URL: https://is.gd/
M1Wb6b (дата звернення: 14.05.2025).

6.	 Про національну безпеку України  : Закон України від  21.06.2018 
№ 2469-VIII. Відомості Верховної Ради України. 2018. № 31. Ст. 241. 
URL:  https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2469-19#Text (дата звер-
нення: 14.05.2025).

7.	 Про внесення змін до деяких законодавчих актів України щодо за-
провадження інституту військового омбудсмана  : проєкт Закону 
України від 08.05.2025 № 13266. URL: https://itd.rada.gov.ua/billinfo/
Bills/Card/56384 (дата звернення: 14.05.2025).



90

Ольга ВІННІЧУК 
кандидатка політичних наук, доцентка

Кам’янець-Подільський національний університет імені Івана Огієнка 
(м. Кам’янець-Подільський, Україна)

Е-УЧАСТЬ ЯК ІНСТРУМЕНТ РОЗВИТКУ 
ЕЛЕКТРОННОЇ ДЕМОКРАТІЇ В УКРАЇНІ

Ключові слова: е-участь, електронна демократія, електронне 
врядування, електронні петиції, електронне голосування, електрон­
ні референдуми, електронні звернення, цифровізація. 

В умовах сучасних тенденцій світового розвитку актуалізуєть-
ся питання щодо вдосконалення системи державного врядування 
із  впровадженням новітніх інформаційних технологій. Динаміч-
ність розвитку суспільства вимагає новітніх підходів до організації 
суспільно-політичного життя та вдосконалення засобів електронної 
взаємодії, зокрема в контексті розвитку електронної демократії. 

Електронна демократія сприяє динамічному поштовху до  роз-
витку новітніх інформаційних технологій та налагодженню інтер-
операбельності, створюючи комунікаційне середовище для  пред-
ставників громадянського суспільства, бізнесу та держави. Сучасні 
технології уможливили обмін публічною інформацією, посприяли 
налагодженню процесу надання адміністративних послуг у  зруч-
ніший та  швидкий спосіб. Потрібно також зазначити про  перехід 
до  нової форми е-взаємодії, організації роботи органів державної 
влади та  місцевого самоврядування, що  позитивно позначається 
на результатах співпраці з громадянами.

Незважаючи на дискусії щодо ролі новітніх технологій у сучасному 
суспільстві, впровадження ШІ в  управлінський процес, простежу-
ється спрощення механізмів взаємодії держави з  суспільством, що  
сприяє забезпеченню принципів електронної демократії (відкритості, 
прозорості, підзвітності, електронної участі, громадянської освіче-
ності) [1] та є позитивним процесом демократизації суспільства.
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У контексті аналізу теми важливо акцентувати увагу на розши-
рених можливостях електронної участі як  інструменту розвитку 
електронної демократії в Україні в епоху цифровізації суспільства. 

У Концепції розвитку електронної демократії в Україні від 2017 року 
зазначено про  важливість участі громадян та  інститутів громадян-
ського суспільства в  процесах формування та  реалізації державної 
політики, оскільки це сприятиме прогресивному соціально-економіч-
ному розвитку держави та забезпеченню демократичних цінностей. 
Е-участь трактується як забезпечення права участі громадян і пред-
ставників громадянського суспільства за їхньою власною ініціативою 
в розвитку самоврядування, формуванні та реалізації державної по-
літики, її моніторингу та оцінюванні, у процесах ухвалення рішень, 
що передбачає двосторонню електронну взаємодію суб’єктів владних 
повноважень і  громадянського суспільства із  застосуванням відпо-
відних інформаційно-комунікаційних технологій та  кібернетичного  
простору з дотриманням прозорості процедур [5].

Е-участь популяризували в  багатьох демократичних країнах світу. 
Наприклад, в Естонії уряд заохочував е-участь за допомогою проєкту 
Estonian E-Citizen, у межах якого створено два електронних ресурси: 
Citizen Portal та  Information Portal, якими управляє Департамент дер-
жавної інформаційної системи Естонії [2]. Зокрема, забезпечено робо-
ту інформаційних порталів для інформування громадян про їхні права 
та обов’язки, надано доступ до електронних послуг, віртуального офісу.

У Великій Британії забезпечується доступ до державних послуг 
на інформаційному рівні для тих громадяни, які раніше не користу-
валися мережею «Інтернет».

У звітах ООН акцентовано увагу на рамках електронної участі, 
зокрема: 

•  �електронна інформація: забезпечення участі шляхом надання 
громадянам публічної інформації та  доступу до  інформації 
на вимогу;

•  �електронна консультація: залучення громадян до обговорення 
державної політики та надання послуг;

•  �електронне ухвалення рішень: розширення прав і можливос-
тей громадян шляхом напрацювання векторів надання послуг 
[7, с. 48–49].
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Е-участь є процесом електронної взаємодії громадян та органів 
виконавчої влади, органів місцевого самоврядування, під час якої 
громадяни можуть подавати пропозиції з метою вирішення проблем 
як  на  місцевому, так і  на загальнодержавному рівнях. На цьому 
етапі залучають такі інструменти: електронні петиції, електронне 
голосування, електронні референдуми, електронні звернення.

Важливим кроком для  розвитку е-участі стало затвердження 
в  грудні 2019  року постановою Кабінету Міністрів України По-
ложення про  Єдиний державний вебпортал електронних послуг 
(Дія)  [4], метою якого було розширення доступу до електронних 
публічних послуг громадян України, можливість звернення до орга­
нів виконавчої влади, органів місцевого самоврядування та  забез-
печення зворотного зв’язку у форматі е-петицій, е-опитувань тощо.

Портал Дія посприяв 24/7 доступу до публічних послуг, подання 
звернень, формування петицій громадянами, електронному листу-
ванню з  органами державної влади, проведенню опитувань щодо 
важливих питань. Також основним призначенням порталу стала 
реалізація права кожного на  доступ до  електронних послуг та  ін-
формації про адміністративні та  інші публічні послуги, звернення 
до органів виконавчої влади, інших державних органів, органів міс-
цевого самоврядування, підприємств, установ та організацій тощо.

Основні завдання Порталу Дія в контексті е-участі:
•  �надання електронних публічних послуг в  автоматизованому 

режимі;
•  �забезпечення офіційного електронного листування під час на-

дання послуг, розгляду звернень та адміністративних справ;
•  �проведення опитування щодо ініціатив, проєктів у різних сфе-

рах суспільного життя;
•  �подання електронних звернень через Портал Дія [4].
На думку професорки Міланського університету Діани Галеттаз, 

прозорість, доступ до документів, захист даних та участь є ключо-
вими інструментами відкритості політичного процесу, які сприяють 
формуванню фундаменту належного державного управління [8].

Найвищим етапом розвитку електронної демократії є електрон­
не партнерство, досягти якого можна лише за  умови повної за-
лученості громадян до ухвалення управлінських рішень на різному 
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рівні на засадах взаємної довіри та погодження щодо взаємної від-
повідальності за ухвалені рішення.

Френсіс Фукуяма в  книжці «Довіра: соціальні чесноти і  шлях 
до  процвітання» зазначав, що  «формування довірливих стосунків 
між урядом та громадянами є основою для публічного урядування. 
Довіра формується через надання можливості громадянам долуча-
тися до політичного процесу, сприяння відкритості та відповідаль-
ності уряду, попередження корупції» [6].

Одним з  інструментів забезпечення електронної участі грома-
дян в Україні є проєкт «Платформа електронної демократії DEM»  
(e-dem.ua), створена в  межах програми «Електронне врядування 
задля підзвітності влади та участі громади» (EGAP). Ця платформа 
сприяє зручному доступу громадян до використання кількох сервісів.

Сервіс «Місцеві електронні петиції» дає можливість мешканцям 
міст впливати на розвиток своїх громад через звернення до органів 
влади з петиціями. Органи місцевого самоврядування розглядають 
ці  петиції у  встановленому законом порядку за  умови підтримки 
тексту петиції визначеною кількістю мешканців.

Сервіс «Громадський бюджет» надає можливість мешканцям 
пропонувати свої проєкти місцевого розвитку та/або впливати 
на  розподіл визначеної частки коштів місцевого бюджету шляхом 
голосування за ті чи інші проєкти.

Сервіс «Відкрите місто» — краудсорсингова інтернет-платфор-
ма із  застосуванням геоінформаційних технологій для  взаємодії 
мешканців з  місцевою владою та  комунальними підприємствами, 
а також для самоорганізації громадян. 

Сервіс «Електронні консультації з  громадськістю» надає орга-
нам місцевої влади можливість реалізовувати пропозиції мешканців 
щодо питань розвитку міст та громад, організовувати обговорення 
проєктів документів перед їх  розглядом і  схваленням, проводити 
опитування в різних формах з метою вивчення думки активної час-
тини мешканців міст [3].

Потрібно вказати також на проблеми, які  створюють труднощі 
в розвитку інструментів електронної демократії та унеможливлю-
ють е-участь громадян, зокрема: цифрова неграмотність, відсутність 
доступу по  всій країні до  мережі, відсутність стабільної урядової 
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інтерактивності з громадянами в умовах війни (в контексті взаємо-
дії G2C з C2C), ризики, пов’язані з нацбезпекою, державним конт­
ролем, нестача інвестицій тощо.

Отже, е-участь є одним з  інструментів електронної демократії, яка 
сприяє залученню громадян до взаємодії з  органами державної влади 
та  місцевого самоврядування під час ухвалення політичних рішень 
(е-голосування, формування та підтримка е-петицій, е-звернення), вчас-
ному реагуванню на проблеми та відстеженню результатів звернень. 
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В умовах глобальної і  локальної конкуренції українські міста 
дедалі частіше стикаються з проблемами формування власної іден-
тичності та просування її з метою впізнаваності або комерціалізації 
бренду. Саме брендинг міст стає політикою, що дає змогу формува-
ти елементи бренду та підвищувати конкурентоспроможність гро-
мади. Політика міського брендингу як сукупність цілеспрямованих 
рішень і  дій має надважливе значення для  позиціонування міста 
на  соціокультурній, економічній та  політичній мапі країни, особ­
ливо в умовах повномасштабної війни, що актуалізує необхідність 
формування привабливого та  інклюзивного образу міст. Івент-ме-
неджмент може стати дієвим інструментом для  донесення цього 
образу міста широкій аудиторії та сприяння інтеграції внутрішньо 
переміщених осіб до місцевих громад.

Актуальність дослідження зумовлена кількома головними чин-
никами. По-перше, в умовах повоєнної відбудови перед українськи-
ми містами постане завдання не просто відновити інфраструктуру, 
а  сформувати нову ідентичність, яка  відповідатиме викликам су-
часності. По-друге, зростання внутрішньої мобільності населення 
та  потік внутрішньо переміщених осіб змінюють демографічний 
профіль багатьох громад, що  вимагає нових підходів до  соціаль-
ної інтеграції. По-третє, в  умовах обмежених бюджетних ресур-
сів особливо актуальними стають інструменти міського розвитку 
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з високим ККД, одним з яких є івент-менеджмент. Крім того, успіш-
ні івент-проєкти здатні стимулювати залучення інвестицій, створен-
ня робочих місць та відновлення підприємницької активності. 

Особиста залученість автора до  організації масштабних подій 
в Україні протягом більш ніж 10 років дає змогу оцінити практич-
ний потенціал івент-менеджменту як драйвера трансформації місь-
кого простору та каталізатора економічного зростання.

Мета дослідження  — визначити поточну роль івент-менедж-
менту як  інструменту реалізації політики брендингу українських 
міст через порівняльний аналіз успішних міжнародних практик 
та локальних стратегій розвитку. 

Івент-менеджмент як інструмент реалізації політики брендингу 
українських міст як  предмет досліджень і  практика є  міждисци-
плінарним знанням і  продуктом. Варто виділити українських до-
слідників Т. Богуша, Д. Гороховського, В. Кривошеїна, Ю. Макара, 
Е. Мамонтову, Т. Нагорняк, І. Поліщук, О. Соскіна, Є. Тихомирову, 
Ю. Шайгородського, Ю. Щегельську, О. Швець, М. Шульгу та ін.

Дослідники Г.  Річардс та  Р.  Палмер визначають івент-менедж-
мент як процес планування, підготовки та менеджменту події, з фо-
кусом на те, як подія може бути інструментом досягнення стратегіч-
них цілей міста та його стейкхолдерів [1].

На відміну від традиційних методів просування, як-от рекламні 
кампанії, PR-кампанії, промоція через офіційні вебсайти та соціаль-
ні мережі, івенти створюють емоцію через безпосередню взаємодію 
відвідувачів з міським простором, що може значно підвищити ефек-
тивність брендингових стратегій. 

Найрелевантнішим є  приклад міста Гластонбері (Велика Бри-
танія), де щорічний музичний фестиваль перетворив маленьке пе-
риферійне містечко на  світовий культурний центр [2]. Фестиваль 
Гластонбері, який триває чотири дні, залучає понад 200 тисяч від-
відувачів щороку [3]. Як наслідок, така увага до події створює значні 
економічні вигоди для місцевого графства та громади (дослідження 
2007 року показало, що в середньому одна людина витрачає 180 до-
ларів безпосередньо на фестивалі і стільки ж за його межами [4]), 
забезпечує зайнятість, стимулює розвиток інфраструктури та  ту-
ризму. Та найбільшим досягненням є  формування бренду міста, 
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асоційованого з  креативністю, свободою самовираження та  куль-
турним різноманіттям.

Цікавим прикладом у  контексті дослідження брендингу міст 
є  також Будапешт із фестивалем Sziget та щорічним проведенням 
одного з етапів Формули 1. Ці дві події стали потужним каталізато-
ром змін міського брендингу. Попри традиційно високу туристичну 
привабливість угорської столиці, саме ці дві події (Sziget, F1 Grand 
Prix Hungary) щороку залучають, відповідно, по 500 та 300 тисяч 
відвідувачів з усього світу протягом одного тижня [5; 6], формую-
чи виокремлену цільову аудиторію туристів, які, ймовірно, ніколи б 
не розглядали Будапешт як туристичний напрямок. Створення по-
дібних умов для таких заходів істотно розширює географію шану-
вальників міста та сприяє диверсифікації його туристичного іміджу.

На глобальній арені міського івент-брендингу можна ще  виді-
лити багато міст і  заходів, зокрема: Единбург (фестиваль Fringe), 
Ріо-де-Жанейро (найвідоміший у світі карнавал), Барселона (Mobile 
World Congress, який зміцнив репутацію міста як  технологічного 
хабу) та, звісно ж, Канни з кінофестивалем, що за майже 100 років 
став одним із головних кінематографічних активів міста й світу.

Емпіричне дослідження, проведене шляхом контент-аналізу 
стратегій розвитку українських міст, порівняльного аналізу міжна-
родних та  українських практик івент-менеджменту, а  також кейс-
стаді успішних прикладів впровадження івентів у  брендингові 
стратегії міст, виявило значний невикористаний потенціал івент-
менеджменту в стратегіях розвитку міст України. Аналіз стратегій 
Києва, Одеси, Львова та Чернівців продемонстрував, що івент-ме-
неджменту як окремої самодостатньої сутності взагалі немає і лише 
незначна частина стратегій міст розглядає івенти як  інструмент, 
якому варто приділяти більше уваги [7–10].

Водночас успішні приклади: фестиваль «Джаз Коктебель», 
який після окупації Криму переїхав з Коктебеля до Чорноморська; 
Львівський форум видавців, «Західфест» поблизу Львова та «Файне 
місто» в Тернополі — показують ефективність івент-менеджменту 
як елемента брендингу території. 

Проведене дослідження виявило, що івент-менеджмент залиша-
ється недостатньо інтегрованим у  стратегії розвитку українських 



98

Міжнародна науково-практична конференція
«Міждисциплінарні експертизи для відновлення і розвитку України»

міст, тоді як  у  європейському контексті він перетворився на  не-
віддільний елемент міського брендингу. Аналіз успішних міжна-
родних практик Гластонбері та  Будапешта переконливо доводить, 
що  системний підхід до  організації значущих подій не  лише сти-
мулює економічну активність і  формує впізнаваний імідж міста, 
але й суттєво підвищує якість життя місцевих громад. Зафіксований 
розрив між  європейським та  українським досвідом використання 
івент-менеджменту вказує на  наявність значного невикористаного 
потенціалу в цій сфері для українських міст. Особливої актуальнос-
ті це питання набуває в умовах сучасних викликів — масштабної 
внутрішньої міграції та  необхідності повоєнної відбудови. Впро-
вадження комплексних івент-стратегій може стати дієвим інстру-
ментом формування оновленої ідентичності українських міст, ка-
талізатором їхнього соціально-економічного розвитку та чинником 
посилення конкурентоспроможності як на національному, так і на 
міжнародному рівнях.
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Спільним, що об’єднує науковців, політиків, експертів, стає до-
мінантою не  тільки політичного дискурсу, а й суспільних настро-
їв, є усвідомлення майбутнього України як розвинутої демократії. 
У суспільстві вже сформувався чіткий запит на повноцінно функ-
ціонуючу демократію. Водночас різним, часто контроверсійним 
є  розуміння її  ключових засад та  інститутів. Вихідним для  нас  
є  розуміння, що  становлення громадянського суспільства як  царини 
демократії сутнісно можливе за умови відкритого діалогу соціаль-
них і державних інститутів, що, вважаємо, є принципово важливим 
для розуміння майбутнього України.

Стверджуємо, що  прагнення українців до  демократії не  є  по-
верховим чи ситуативним, а виходить із глибинного усвідомлення 
та відданості демократичним ідеалам. Підтвердженням є віковічна 
боротьба українського народу за право вільно жити на своїй землі, 
мати власну державність. Демократичні ідеали перманентно до-
мінували в  національній політико-правовій думці й  реалізовані 
на  практиці державотворення в  історичній ретроспективі. Втілен-
ням їх є відновлення новітньої національної державності (90,32 % 
виборців підтримали Акт проголошення незалежності України 
на всеукраїнському референдумі 1 грудня 1991 року). Дані загаль-
нонаціонального опитування, проведеного Фондом «Демократичні 
ініціативи» імені Ілька Кучеріва спільно з соціологічною службою 
Центру Разумкова з 8 по 15 серпня 2024 року, зокрема, засвідчують, 
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що  якби референдум щодо проголошення державної незалежнос-
ті України відбувався сьогодні, то  абсолютна більшість українців 
(85 %) підтримали б незалежність [1]. 

Суспільні настрої є достатньо динамічними, порівняльний аналіз 
результатів соціологічних досліджень, оприлюднених різними со-
ціологічними інституціями за різні роки, демонструє їх хвилеподіб-
ність зі  збереженням домінантних показників. Передовсім це сто-
сується ставлення громадян до органів державної влади та органів 
місцевого самоврядування, спостерігається зниження схвалення 
їхньої діяльності. З  огляду на  визначення перспектив повоєнного 
розвитку України, звернемось до останніх даних, зміст яких істотно 
пов’язаний з перебігом російської агресії проти України, перспекти-
вами її завершення та функціонуванням владних структур в умовах 
правового режиму воєнного стану. 

Результати дослідження громадської думки і  національних пе-
реконань, проведеного соціологічною службою Центру Разумкова 
спільно з Київським Безпековим Форумом з 24 квітня по 4 травня 
2025 року, зокрема, свідчать, що серед державних та суспільних ін-
ститутів найчастіше довіру висловлюють до Збройних Сил України 
(їм довіряють 92,7 % опитаних), волонтерських організацій (80,2 %), 
добровольчих загонів (80,2 %), Церкви (80,2 %), Державної служ-
би з надзвичайних ситуацій (88,3 %), Національної гвардії України 
(78,8  %), Державної прикордонної служби (77,6  %), Міністерства 
оборони України (65,5 %), Служби безпеки України (64,5 %), гро-
мадських організацій (61,8 %), голови міста (селища, села), в якому 
живе респондент (53,1 %), Президента України (59,8 %). Більшість 
респондентів висловлюють недовіру державному апарату (чинов-
никам) (не довіряють 74,5 %), політичним партіям (73,1 %), Верхов­
ній Раді України (74,7 %), судам (судовій системі загалом) (71,1 %), 
Уряду України (68,8  %) [4]. Показовим є  той факт, що  українці  
не просто хочуть сильної армії — вони хочуть сильної та інклюзив-
ної демократії. Згідно з  результатами опитування, 88  % українців 
вважають найкращою для  нашої країни демократичну політичну 
систему, водночас 61,2 % стверджують, що демократія є найбільш 
бажаним типом державного устрою для України. Водночас 20,7 % 
вважають, що Україна є цілком демократичною державою, а 48,3 %, 



102

Міжнародна науково-практична конференція
«Міждисциплінарні експертизи для відновлення і розвитку України»

що наша держава рухається в напрямку демократії. Водночас тільки 
51 % опитаних сподіваються, що в майбутньому Україна буде висо-
корозвиненою, демократичною, впливовою європейською країною. 
Проте абсолютна більшість респондентів (74  %) хоче після війни 
будувати своє майбутнє життя в  Україні, причому основна частка 
серед них демонструє однозначну налаштованість точно не  виїж-
джати з України (52,3 %) [4]. 

Наведені дані, як  і  результати досліджень попередніх років, 
дають підстави стверджувати про стійкий запит на те, щоб Украї-
на стала повноцінно функціонуючою демократією, що важливо, без 
статистично значущої різниці між регіонами.

Нові відносини між  державою та  суспільством задекларовано 
в Українській доктрині, ідею створення і головні напрями якої пред-
ставив Президент України В. Зеленський для загальнонаціонально-
го обговорення у зверненні до Верховної Ради України з нагоди Дня 
Конституції України ще 28 червня 2023 року [3]. За задумом ініці-
аторів, цей документ окреслить головні напрями повоєнної транс-
формації, охоплюватиме абсолютно кожну сферу життя держави, 
кожен пріоритет українського суспільства. Влада анонсувала широ-
ку дискусію щодо доктрини, яка мала стати загальнонаціональною, 
адже доктрина має отримати мандат суспільної підтримки, потрібне 
спільне бачення того, якою бути Україні, яка йде до перемоги, та для 
України-переможниці. Однак аналіз інформаційно-комунікаційно-
го поля дає підстави стверджувати, що  ідея загальнонаціональної 
дискусії впродовж уже майже двох років так і не набула реального 
наповнення, та  й  розроблення тексту документа ще  триває в  Раді 
національної безпеки і оборони України. Для національної дискусії 
передбачено запуск модернізованого діалогу на базі Національного 
інституту стратегічних досліджень. 

Вважаю, що сам документ, а прагнення до його широкого обго-
ворення й поготів, заслуговує на підтримку, що дало б змогу оці-
нити сильні й слабкі сторони розуміння владою майбутнього Укра-
їни, спонукати до  появи нових креативних ідей. На нашу думку, 
кожен із визначених у документі орієнтирів трансформації за десять 
років заслуговує на  увагу. Проте для  себе не  знайшов орієнтирів, 
які б передбачали необхідність змін у системі влади та управління 
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України, розвивали засади демократичного устрою держави. Тому, 
як  на  мене, презентований проєкт більше нагадує передвиборчу 
програму окремої політичної сили, містить радше гасла, серед яких 
жодних, спрямованих на реформування владних інститутів. А вони 
потрібні, оскільки саме ідеї, викладені в  доктрині, повинні стати 
теоретичним стрижнем і концептуальною основою державотворчої 
діяльності [2, с. 54].

Перспективи розвитку демократичної держави після Перемоги 
вимагатимуть обов’язкового відновлення й наповнення засадничим 
демократичним змістом функціонування політичних інститутів та ін-
ституцій. Концептуального оновлення потребує правове регулюван-
ня й конкретна практика залучення громадян до вирішення питань 
державного і  місцевого значення через механізм безпосереднього 
народовладдя. Введення воєнного стану призвело до застосування 
певних обмежень щодо використання демократичних інститутів. 
Принципово важливо, що  такі обмеження на  реалізацію громадя-
нами конституційного права на  участь у  виборах є  об’єктивними 
й легітимними, чітко визначені Конституцією України та Законом 
України «Про правовий режим воєнного стану» від  12.05.2015 
№ 389-VIII. Очевидно, що такі обмеження певною мірою вплива-
ють на рівень демократичного розвитку, порушуючи встановлений 
порядок формування представницьких органів і виборних осіб. Та-
кими органами Конституція України визначає Президента України, 
Верховну Раду України, органи місцевого самоврядування, які ви-
ражають представницьке народовладдя і є формою втілення та здій-
снення народного суверенітету. Не викликає сумніву, що й в умовах 
повномасштабної агресії РФ названі інститути є легітимними, адже 
обрані на підставі чинного законодавства відповідно до процедури, 
передбаченої законами, більшістю громадян і визнані суспільством, 
чинне ж законодавство створює загалом належну основу для функ-
ціонування владних інституцій.

Значні надії пов’язані з  наступними виборами влади всіх рівнів, 
що можливі лише після завершення воєнного стану. Проте, не чека-
ючи його завершення, слід напрацювати необхідні зміни до чинного 
законодавства з обов’язковим залученням до цієї роботи експертного 
середовища, зацікавлених представників громадянського суспільства. 
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Відкритий діалог суспільства і держави повинен стати ключовим 
у підготовці нового суспільного договору, яким мала б стати онов-
лена Конституція України. Зауважимо, що ідея ця є однією з найпо-
ширеніших у політико-комунікаційному дискурсі з часу прийняття 
Основного Закону й до сьогодні. Видаються закономірними й далеко 
не безпідставними закиди нинішній владі в прагненні до авторита-
ризму. Тому й надалі принциповим залишається питання проведен-
ня системного оновлення Конституції України. Такого оновлення 
потребуватиме національне законодавство загалом, його узгоджен-
ня з acquis communautaire (системою права Європейського Союзу). 
Низку законодавчих актів слід ухвалити й для завершення процесу 
децентралізації, що об’єктивно сприятиме зміцненню спроможнос-
ті територіальних громад, усієї системи місцевого самоврядування, 
засад громадянського суспільства. 

Принципово важливим є  створення дієвих запобіжників, які  б 
унеможливлювали діяльність сутнісно проросійських політичних 
партій, закрили доступ до  парламенту й  місцевих органів влади 
членам керівних органів заборонених партій; особам, притягну-
тим до відповідальності за колабораційну діяльність; тим, хто не-
законно покинув територію України в умовах дії правового режи-
му воєнного стану. В Україні-переможниці не повинно бути місця 
УПЦ (мп)  — релігійної організації, колабораційна діяльність якої 
є виразно антиукраїнською [2, с. 55]. Важливо встановити надійні 
механізми захисту громадян від маніпулювання їхньою свідомістю, 
для чого модернізувати державну інформаційну політику з ураху-
ванням безпекових загроз, вжити конкретних заходів, що врегулю-
ють діяльність медіа, а  також щодо маніпулятивного впливу соці-
альних мереж, підвищення медіаграмотності суспільного загалу.

Отже, сформований у  новітніх українських реаліях запит на 
демократію через відкритий діалог суспільства і держави повинен 
стати дієвим засобом розвитку державності в Україні після Пере-
моги над державою-агресором РФ. Продуктивним такий діалог 
може бути тільки за умови, що він буде відвертим і прямим й обидві 
сторони повинні бути до  цього готові. Владні структури повинні 
дати адекватну відповідь на  запит громадян на  повноцінно функ-
ціонуючу демократію через модернізацію на  її  засадах політичної 
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і  правової систем. Цього вимагає й  обов’язок перед полеглими  
воїнами Збройних Сил України, десятками тисяч мирних громадян. 
Україна повинна стати високорозвиненою, демократичною, впли-
вовою європейською країною, могутньою національною державою 
в колі демократичних держав-членів Європейського Союзу. 
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Після трьох років повномасштабної війни в Україні кількість ве-
теранів становить понад мільйон. Очікувано, що у разі тривання бо-
йових дій вона суттєво зросте. Ветерани роблять неоціненний внесок 
у захист суверенітету та територіальної цілісності, а отже, ця соціаль-
на група має бути долучена до визначення шляху розвитку й віднов-
лення країни та напрацювання політик. 

Впливати на  вироблення та  ухвалення рішень ветерани можуть 
як безпосередньо через участь у політиці, так і опосередковано — через 
контроль роботи політиків. Представництво ветеранів в  українській 
політиці є суттєво нижчим, ніж, наприклад, у США, попри те, що на 
території нашої країни ведуться активні бойові дії з 2014 року. Після 
виборів 2024 року до конгресу США увійшли 100 ветеранів, а це майже 
19 % [1]. Присутність ветеранів у представницьких органах влади дає 
змогу якісно напрацьовувати безпекову політику, оборонні бюджети, 
а також захищати інтереси ветеранів та членів їхніх родин. 

Попри зниження довіри до владних інституцій, суспільство довіряє 
військовим, причому цей показник суттєво зріс за час повномасштаб-
ної війни. За даними КМІС на кінець 2024 року, парламенту довіряли 
13 %, уряду — 20 %, тоді як Збройним силам України — 92 %. Харак-
терно те, що якщо показники довіри залишаються приблизно на тому 
самому рівні, то впродовж останнього року суттєво зріс рівень недові-
ри. Парламенту не довіряють 68 % українців, уряду — 53 % [2]. 
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Високий рівень суспільної довіри до військових та ветеранів при-
таманний і США та країнам Західної Європи. Дослідження також 
показують, що ветерани демонструють вищий рівень громадянської 
активності ще довго після завершення військової служби [3]. Долу-
чення мотивованих ветеранів до участі в політиці може сформувати 
нову політичну еліту з високим рівнем соціальної довіри. 

Як свідчать соціологічні дані, 70 % українців підтримують участь 
ветеранів у політиці [4], причому цей показник суттєво підвищився 
за останніх 5 років. У 2019 році 42 % опитаних вважали, що ветерани 
АТО/ООС повинні долучатися до політики на різних рівнях [5]. 

Залучення ветеранів до  ухвалення рішень може відбуватися 
у два способи:

1.  �Ветерани долучаються до політичних партій і через механізм 
виборів потрапляють до парламенту та місцевих рад, які пра-
цюють з виробленням політик.

2.  �Ветерани стають частиною громадянського суспільства і через 
механізми контролю та  громадської участі впливають на  
вироблення рішень. 

Для обох варіантів ветеранам потрібні спеціальні знання та навики, 
завдяки яким вони зможуть ефективно впливати на вироблення рішень. 
Якісна професійна підготовка через різноманітні програми суспільно-
політичного навчання може стати ефективним інструментом залучен-
ня ветеранів до політики. Підготовлені ветерани краще розумітимуть, 
як саме і на що вони можуть впливати. Дослідження щодо можливос-
тей політичної участі ветеранів свідчать, що загалом учасники фокус-
груп, коли мова йде про передумови ефективної участі, наголошують 
на освіті і вважають, що потрібні позитивні дії для здобуття ветерана-
ми освіти, включно зі здобуттям ступеня магістра [6, с. 38]. 

Поки партії напрацьовують механізми залучення ветеранів до своїх 
лав, основним агентом, який сприяє посиленню громадсько-політичної 
участі ветеранів, є громадські організації. Саме вони розробляють і за-
пускають відповідні освітні програми та ініціативи.

Прикладом успішного пілотування є  Програма ветеранського  
лідерства, яку створили громадська організація «Рух ЧЕСНО» 
та Школа публічного управління УКУ [7]. Програма спрямована на 
ветеранів, які прагнуть впливати на ухвалення рішень та долучитися 
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до напрацювання політик. Для розроблення навчальних блоків вико-
ристано результати фокус-групи, під час якої організатори намагались 
оцінити запит ветеранів щодо сфер, у яких вони потребують додатко-
вих знань. Ветерани зазначили, що їм бракує розуміння, як влашто-
вана система органів державної влади та місцевого самоврядування, 
як відбувається розподіл повноважень і напрацювання політик, також 
висловили запит на розвиток лідерських та комунікаційних навиків. 
Подібні висновки має також інше дослідження: у  переважної біль-
шості учасників фокус-груп інтерес викликають державне управління 
і місцеве самоврядування, система ухвалення рішень [6, с. 39]. Опи-
тування випускників першої когорти Програми ветеранського лідер-
ства засвідчило, що, окрім заявлених тем, вони хотіли б мати краще  
розуміння виборчого процесу, технологій взаємодії з  виборцями 
та проведення кампаній. Вони також високо оцінили можливість ста-
ціонарного навчання, адже це дає змогу не тільки здобувати знання,  
а й спілкуватися з побратимами та бути частиною спільноти.

Мотивація та фаховість мають важливе значення для долучення 
ветеранів до політики, проте не менш важливими є зрозумілі меха-
нізми участі в політичних партіях, а також прозорі правила просу-
вання всередині партії, їхня внутрішньопартійна демократія. Партії 
поки що не пропонують ветеранам реальних механізмів долучення, 
а також повноцінно не залучають їх до напрацювання політик. При-
чиною такої ситуації часто називають незрозумілий горизонт пла-
нування виборів, адже їх проведення неможливе під час воєнного 
стану. Проте є інший аспект залучення ветеранів — коли партії ви-
користовують їх номінально — для підвищення медійності та отри-
мання більшої кількості голосів, тоді як вони фактично не впливають 
на вироблення політик. Було чимало невдалих прикладів залучення 
ветеранів до політики під час виборів у 2014 та 2019 роках. Тепер 
потрібно врахувати цей негативний досвід. 

Для того щоб впливати на ухвалення рішень у країні, ветерани 
можуть сформувати ветерансько-волонтерські політичні сили, до-
лучитися до  наявних партій та  розвивати в  них умовні «ветеран-
ські крила», створювати низинні об’єднавчі ініціативи, які  згодом 
можуть стати частиною котроїсь із  партій. Уже очевидно, що  
ветерани не тільки хочуть працювати у сфері ветеранської політики 
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та  захисту прав побратимів, а  й готові долучатися до  управління 
країною та напрацювання широкого спектру політик. Робота з вете-
ранами має бути постійною, а не лише напередодні виборів: щоміся-
ця збільшується кількість демобілізованих ветеранів, які прагнуть, 
щоб їхні інтереси були належним чином представлені.
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Психологічні чинники та процеси, що впливають на політич-
ні процеси, можуть мати складний та непередбачуваний вплив 
на  суспільство. Наприклад, соціальна політика, що  не зважає 
на  психологічні особливості та  потреби населення, може при-
звести до несприятливих соціальних наслідків. Також політичні 
рішення, що не беруть до уваги психологічні чинники, можуть 
бути непродуктивними чи навіть шкідливими для суспільства. 
Окрім того, зростаюча кількість інформації та даних, які збира-
ють та аналізують під час політичних процесів, може викликати 
психологічний стрес і перевантаження інформацією в політич-
них лідерів та виборців. Це може призвести до складних рішень 
та  помилок в  ухваленні рішень. Отже, психологічні чинники 
та процеси мають великий вплив на політичні процеси, і їх по-
трібно брати до уваги під час розроблення та виконання полі-
тичної стратегії.
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У результаті ґрунтовних психологічних досліджень (С.  Макси-
менко, Г. Балл, Л. Виготський, О. Леонтьєв, А. Маслоу, Ж. Піаже) 
склалося розуміння політичного мислення як процесу відображен-
ня у свідомості людини об’єктивної дійсності. Окремі аспекти по-
літичних технологій вивчають А. Білоус, Є. Головаха, М. Лагунова, 
М.  Головатий, Т.  Нагорняк, М.  Томенко. Проблему психологічної 
стійкості в сучасних політичних процесах досліджують С. Макси-
менко, М. Цимбалюк, Н. Жигайло, М. Козирєв, Н. Сергієнко [1–9].

Політична психологія сформувалася на межі психології та полі-
тології. Проте вона є не просто взаємодією двох методів досліджен-
ня чи механічним зближенням цих систем, а самобутньою наукою 
за своєю проблематикою та логікою дослідження. Знання політичної 
психології є необхідним чинником для функціонування політичної 
системи, розвитку держави, етносів та особистості. Особливо важ-
ливим воно є нині, в процесі модернізації українського суспільства 
та докорінних змін у суспільно-політичному житті, які супроводжу-
ються різкими змінами в масовій свідомості громадян та політичній 
культурі, а також у світовому політичному процесі. 

Сучасні політичні процеси мають важливий психологічний ком-
понент, оскільки вони залежать від участі та реакції людей на по-
літичні події. З  психологічного погляду можна виокремити такі  
особливості сучасних політичних процесів:

•  �Поляризація суспільства. Сьогодні в  політиці можна спосте-
рігати зростання поляризації суспільства, коли люди стають 
більш розділеними за  політичними поглядами та  переконан-
нями. Це може спричинити конфлікти та незгоди, що можуть 
мати негативний вплив на розвиток демократії.

•  �Використання соціальних медіа. Соціальні медіа стали потуж-
ним інструментом для  впливу на  громадську думку та  став-
лення до політичних процесів. Це може призвести до широ-
комасштабної маніпуляції громадською думкою та поширення 
фейкових новин.

•  �Емоційна ідентифікація. Люди стають більш емоційно іден-
тифікованими з політичними партіями та лідерами, що може 
спричинити появу «сліпих плям» та  відмову від  об’єктивної 
оцінки політичних подій.
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•  �Зростання недовіри. Зростає недовіра до політичної еліти та по-
літичних інституцій, що може спричинити зменшення рівня до-
віри до демократії та виникнення альтернативних форм влади.

•  �Нейромаркетинг. Політичні кампанії використовують методи 
нейромаркетингу, щоб краще зрозуміти психологічні особли-
вості своїх виборців і  впливати на  їхню поведінку. З  одного 
боку, це може сприяти збільшенню ефективності політичних 
кампаній, а з другого — може призвести до застосування за-
надто агресивних або маніпулятивних методів впливу на емо-
ції та поведінку виборців.

•  �Політичний активізм. Зростає роль громадськості та активізму 
в  політичному житті, що  може мати різноманітні прояви  — 
від масових протестів до активної участі у виборчих кампаніях. 
Це може бути позитивним чинником для демократії, але також 
може призвести до конфліктів і напруженості в суспільстві.

•  �Політична ангажованість. Люди стають більш ангажованими 
в політичних процесах та виявляють активний інтерес до по-
літики. Це може бути сприятливим для демократії, але також 
може викликати відчуття виснаження та безнадії в разі невдач 
політичних змін.

•  �Психологія лідерства. Успіх політичної кампанії залежить 
від навичок лідерства та здатності кандидата ефективно кому-
нікувати з виборцями. Психологічними особливостями лідер-
ства є  харизма, спроможність залучати й  мотивувати людей, 
ефективність комунікації та управління конфліктами.

•  �Політична психологія конфлікту. Політичні процеси часто 
пов’язані з  конфліктами (міжнаціональний, міжкультурний, 
політичний або економічний) та  напруженістю. Політична 
психологія конфлікту досліджує механізми виникнення кон-
флікту, способи його ескалації та розв’язання.

•  �Психологія влади. Політична влада пов’язана зі  способом 
управління людьми та ресурсами. Психологія влади досліджує 
механізми виникнення влади, способи її здобуття та збережен-
ня, а також вплив влади на психіку та поведінку людей. Напри-
клад, влада може призводити до зловживань, корупції, підкупу 
та інших негативних явищ.
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•  �Психологія громадянської участі. Громадянська участь у  по-
літичних процесах є  важливим елементом демократії. Пси-
хологія громадянської участі досліджує мотивації та бар’єри, 
що  заважають людям брати участь у  політичних процесах, 
а також ефективність методів залучення громадян до участі.

•  �Психологія соціальної інженерії. Соціальна інженерія описує 
методи впливу на поведінку та думки людей, зокрема в полі-
тичних процесах. Психологія соціальної інженерії досліджує 
методи та ефективність різних підходів до впливу на масову 
свідомість.

•  �Психологія політичного ризику. Ухвалення політичних рі-
шень часто пов’язане з  ризиком, який може мати різні на-
слідки. Психологія політичного ризику досліджує способи 
оцінювання та  управління ризиком, а  також вплив ризику 
на ухвалення політичних рішень.

Отже, психологічними особливостями сучасних політичних 
процесів є зростання поляризації суспільства, використання соці-
альних медіа, емоційна ідентифікація, зростання недовіри, нейро-
маркетинг, політичний активізм та  політична ангажованість. Ро-
зуміння цих особливостей може бути корисним для розроблення 
більш ефективних стратегій впливу на громадську думку та управ-
ління політичними процесами.

Політичні технології є  важливим елементом сучасного полі-
тичного процесу. Їх використовують для  досягнення політичних 
цілей, залучення громадськості, маніпулювання масами та форму-
вання громадської думки. Політичні технології мають психологіч-
ний аспект, що полягає у використанні психологічних методів і за-
собів для впливу на громадську думку та поведінку.

Утім, політичні технології можуть використовувати не  лише 
для підвищення рівня демократії та розвитку суспільства, але й для 
авторитаризму та диктатури. Тому важливо встановлювати етич-
ні та  правові норми для  використання політичних технологій. 
Взаємозв’язок політичних технологій із мас-медіа є дуже важли-
вим. Мас-медіа можуть відігравати як позитивну, так і негативну 
роль у політичних технологіях.
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Активне становлення інституту громадської участі відбуваєть-
ся в Україні в умовах ведення воєнних дій, незавершеності адмі-
ністративно-територіальної реформи. Виникають нові виклики, що 
потребують пошуку ефективних державних рішень та розвитку ін-
ституту громадської участі як консолідуючої ланки у взаємодії між 
державними структурами і населенням. Невизначеність термінів 
завершення війни, економічний спад та зумовлена цим економічна 
і соціальна ексклюзія, поширена на значні території, ускладнюють 
розвиток інституту громадської участі та прогнозованість тенденцій 
соціально-економічного розвитку.

На рівні територіальних громад активне залучення населення до 
процесів самоврядування як партнерів місцевої влади поступово 
трансформується в одне з надійних джерел зміцнення соціального 
капіталу. Реалізація конституційного права мешканців спільнот пе-
редбачає не лише тісну й плідну інформаційно-комунікаційну вза-
ємодію з управлінськими структурами з активним обговоренням за-
планованих соціальних проєктів, а й практичні заходи з реалізації 
місцевих ініціатив. Нині в практиці соціального розвитку громад 
можна виокремити 14 основних форм громадської участі.

За висновками експертного середовища, основною перешкодою на 
шляху їхнього розвитку є відсутність єдиного нормативно-правового 
забезпечення чи розпорошення норм у різних нормативно-правових 
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документах. Неврегульованим залишається порядок проведення міс-
цевого референдуму та громадських обговорень, хоча за визначеною 
процедурою вони й наближені до консультацій з громадськістю та 
громадських слухань, для яких розроблено відповідні нормативно-
правові норми [1; 2]. Сформовано єдність думок щодо необхідності 
нової редакції Закону України «Про місцеве самоврядування в Укра-
їні», яка з-поміж інших нормативно-правових питань сприяла б вре-
гулюванню інших форм громадської участі в місцевому управлінні,  
чітко визначивши порядок створення і функціонування органів  
самоорганізації населення, проведення громадських обговорень,  
реагування на звернення громадян. Лише наявність єдиної, структурно 
цілісної нормативно-правової бази дасть змогу поступово консолі-
дувати різні форми громадської участі в потужний, зростаючий по-
тенціал громадської активності, спроможний вплинути на процеси  
соціальної капіталізації на локальному рівні. 

У цьому контексті пріоритетного значення набуває формування 
і розвиток ефективних структур самоорганізації населення як про-
міжної ланки, що забезпечує тісну взаємодію і взаємозв’язок між 
місцевою владою та мешканцями громад. Вони поєднують окремі 
риси місцевого самоврядування, виконуючи власні та делеговані 
повноваження, та громадських структур (безоплатна праця, добро-
вільність, здебільшого нерегламентована зайнятість) [3]. Враховую-
чи їхній потенціал, важливо сконцентрувати зусилля на вирішенні 
таких актуальних проблем територіальних громад: створення умов 
для реалізації концепції навчання впродовж життя; сприяння успіш-
ному розвиткові волонтерського руху; створення інтерактивної 
платформи для комунікації і підвищення професійних компетент-
ностей управлінців у сільських громадах; організація обміну до-
свідом розгалуження мережі громадсько-активних шкіл; залучення 
керівників загальноосвітніх навчальних закладів до реалізації соці-
альних проєктів у територіальних громадах країни.

Інститут громадської участі відіграватиме провідну роль у со-
ціальному розвитку територіальних громад, сприяючи створенню 
соціальних підприємств, модернізації стратегічного планування 
розвитку громад і територій, залученню людського і соціального ка-
піталів до повоєнного відновлення. З розгортанням інтеграційних 
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процесів створено передумови, необхідні для інституціоналізації 
громадської участі та зміцнення її позицій як суб’єктів соціальної 
взаємодії на тлі поглиблення міжрегіональних, міжгромадівських 
і внутрішньогромадівських диспропорцій. Зміцнення інституту 
громадської участі на рівні громад має відбуватися з урахуванням 
реальних обмежень, серед яких: кадрова нестача з демографічних 
і соціально-економічних причин (смертність, висока міграція, не-
повна зайнятість, економічна і соціальна ексклюзія, нестача інвес-
тицій). Пріоритети розвитку громадського сектору територіальних 
громад повинні відображати реальні потреби місцевого населення 
з урахуванням управлінських рішень, спрямованих на збереження 
соціальної і демографічної структур населення у сприятливому со-
ціально-інфраструктурному середовищі функціонування територі-
альних громад країни.

У контексті зміцнення інституту громадської участі, формування 
спроможних територіальних громад з потужним соціальним капіта-
лом, сконцентрованим у громадському секторі, актуальними на най-
ближчу перспективу є такі завдання: 

– державне сприяння зростанню організаційно-економічної і фі-
нансової спроможності структур громадського сектору територіаль-
них громад (опанування методів фінансового і кадрового менедж-
менту, інформаційно-комунікаційних технологій); 

– удосконалення системи нормативно-правового та організацій-
но-економічного регулювання діяльності структур громадського 
сектору, передовсім в аспекті доцільності їх поділу на такі категорії, 
як міжнародні, всеукраїнські та регіональні (місцеві); 

– поширення впливу інституту громадської участі на вирішення 
актуальних проблем сільського розвитку, медичної і пенсійної ре-
форм, які поки що залишаються поза увагою громадського сектору; 

– активне залучення до громадської діяльності в територіальних  
спільнотах фахівців-професіоналів з відповідних напрямів; імпле-
ментація у функціонал громадського сектору таких соціальних  
інструментів, як соціальний венчуринг та проєктна філантропія; 

– поширення інформації про результати діяльності громадського 
сектору, залучення місцевих ресурсів для організації їхньої роботи, 
всебічна підтримка з боку місцевої влади та мешканців громад;
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–  залучення до волонтерської діяльності за досвідом європей-
ських країн громадян старших вікових груп, підвищення ефектив-
ності їхньої роботи з волонтерами різного віку. 
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Збереження людського капіталу громад є  критично важливим 
чинником стійкості, розвитку та відновлення суспільств, особливо 
в умовах кризи чи збройного конфлікту. Саме люди — носії знань, 
досвіду, культури, взаємної довіри та ініціатив — формують осно-
ву життєздатної громади. Втрата або розпорошення цього капіталу 
загрожує не лише економічними втратами, а й руйнуванням соці-
альних зв’язків, що є серцевиною будь-якої громади. Тому політи-
ки, спрямовані на підтримку, згуртування та залучення людського 
ресурсу, є ключовими для збереження ідентичності та майбутнього 
цілих поколінь. 

Станом на 09.10.2024, за даними [1], кількість людей, які були 
змушені залишити свої оселі, досягла рекордного показника  — 
122,6 млн осіб, із них: 44,7 млн біженців, 5,8 млн шукачів притул-
ку, 72,1 млн внутрішньо переміщених осіб. Це означає, що кожна 
66  людина у  світі є  примусово переміщеною особою. За даними 
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Міжнародної організації з міграції (IOM) [2], станом на кінець 2023 р. 
кількість внутрішньо переміщених осіб у світі становила 75,9 млн. 
Основною причиною переміщення залишаються конфлікти.

Світовий досвід демонструє, що громада, яка зберегла свій люд-
ський капітал, здатна не  лише вижити, а  й розвиватися  — навіть 
за  межами своєї території. Людський капітал громади охоплює 
освітній потенціал, професійні навички, культурний капітал і соці-
альний капітал. В екзилі ці елементи можуть бути під загрозою роз-
паду. Утім, варто згадати позитивний досвід інших країн, як цьому 
запобігти.

Наприклад, діяльність польського уряду в  екзилі (1939–1990) 
з  організації шкіл, культурних центрів, військових формувань та 
дипломатичних місій дала змогу зберегти політичну суб’єктність. 
Вірменська діаспора після геноциду 1915 р. започаткувала створен-
ня шкіл, церков, наукових і мистецьких центрів у Франції, Лівані, 
США; діаспора стала носієм і зберігачем ідентичності. 

У сучасних умовах багато країн також змогли зберегти свою 
ідентичність через збереження людського капіталу. Зокрема,  
у  Туреччині понад 1,1  млн сирійських дітей здобувають освіту, 
діють недержавні «Community schools» для збереження мови, куль-
тури, професійної підготовки, а також цифрові платформи «Karam 
Foundation», «Syrian Women’s Network». Афганські жінки в  екзи-
лі (Іран, Пакистан, Європа) зберігають власну ідентичність через 
освітні програми, онлайн-університети, стипендії для лідерок, ство-
рення «афганських жіночих домів» як центрів знань і підтримки. 

Найяскравішим прикладом збереження людського капіталу 
в Україні є кейс Маріуполя. Після 2022 р. понад 250 тис. маріуполь-
ців опинилися в екзилі по всій Україні та світу. Маріупольська міська 
рада в екзилі працює через 38 центрів «ЯМаріуполь» у 21 місті Укра-
їни, відкриваються центри «ЯМаріуполь Турбота», «ЯМаріуполь 
Здоров’я»; проєкти «Маріуполь Reborn» [3], «Школа відновлення 
громад» [4].

Отже, основними інструментами збереження людського капіта-
лу є освіта рідною мовою, підтримка малого бізнесу (зокрема рело-
кованих підприємств), цифрові платформи самоорганізації (напри-
клад, «Karam Foundation» [5]), політичне представництво.
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Збереження людського капіталу громад в екзилі потребує актив-
ної участі міжнародних партнерів, включно з  підтримкою освіти, 
підприємництва та  культурної ідентичності через реалізацію різ-
них програм, зокрема: програми «місто-побратим» між громадами 
України та ЄС; підтримка українських переселенців з боку муніци-
палітетів Кракова, Берліна [6], Гданська; міграційні програми (IOM, 
ICMPD), підтримка ВПО в Україні (UNDP, U-LEAD); програми сти-
пендій для студентів із зони конфлікту, участь університетів у до-
кументації досвіду громад.

Отже, громада в екзилі — це не втрата, а тимчасова трансформа-
ція. Історичні й сучасні приклади демонструють: громада може бути 
сильним суб’єктом навіть без контролю над територією, а  її люд-
ський капітал — це ресурс не лише для повернення, а й для побу-
дови нової моделі міста: відкритого, інклюзивного, європейського. 
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ПОЛІТИКО-УПРАВЛІНСЬКІ  

МЕХАНІЗМИ ПІДТРИМКИ ПІДПРИЄМСТВ 
МАЛОГО ТА СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ  

НА РІВНІ ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД

Ключові слова: малий та  середній бізнес (МСБ), регуляторна 
політика, доброчесна бездіяльність, територіальна громада, органи 
місцевого самоврядування.

Підтримка підприємств малого та  середнього бізнесу (МСБ) 
на рівні територіальних громад є стратегічним чинником збережен-
ня економічної та соціальної стабільності держави, особливо в умо-
вах воєнного стану. Хоча держава має більші ресурси та вплив, саме 
локальний рівень врядування має унікальний потенціал для  ство-
рення ефективних політик і  практик підтримки підприємництва, 
адаптованих до потреб конкретних громад.

Сутність політико-управлінських механізмів підтримки МСБ 
полягає у впровадженні комплексу інструментів впливу, які орга-
ни місцевого самоврядування можуть реалізувати в  межах своїх 
повноважень. Закон України «Про розвиток та державну підтрим-
ку малого і середнього підприємництва в Україні» чітко визначає 
правові засади такої підтримки. Згідно зі  статтями 5, 12, 15 і  16  
цього Закону, органи місцевого самоврядування мають право на-
давати фінансову підтримку за  рахунок місцевих бюджетів, роз­
робляти відповідні програми і  самостійно визначати її  форми 
(крім заборонених законом).

Серед практичних механізмів, які сьогодні активно використову-
ють, варто виділити:

−  �надання грантів;
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−  �ваучерні програми;
−  �компенсацію відсотків за кредитами;
−  �поворотну фінансову допомогу;
−  �співфінансування бізнес-планів учасників грантової програми 

«єРобота»;
−  �підтримку в  межах державної програми «Доступні кредити 

5-7-9%».
Жмеринська міська територіальна громада є прикладом впрова-

дження цілісної системи підтримки МСБ, зокрема через:
1.  �Нормативно-правове регулювання:
−  �реалізація державної регуляторної політики;
−  �формування пропозицій щодо змін до законодавства для спро-

щення умов ведення бізнесу.
2.  �Фінансово-кредитна та інвестиційна підтримка:
−  �впровадження місцевих програм кредитування МСБ;
−  �залучення міжнародної технічної допомоги;
−  �підтримка самозайнятості безробітних;
−  �сприяння залученню інвестицій.
3.  �Ресурсне та інформаційне забезпечення:
−  �популяризація продукції місцевих виробників;
−  �підвищення інформованості про експортний потенціал громади;
−  �розвиток підприємницької культури;
−  �підтримка інновацій у сфері МСБ.
4.  �Інфраструктурна підтримка:
−  �формування регіональної інфраструктури підтримки бізнесу 

(інкубатори, хаби, консультаційні центри).
На особливу увагу заслуговує запропоноване нове поняття  — 

«доброчесна бездіяльність» як  політико-управлінський механізм. 
У контексті українських реалій це означає утримання органів влади 
від створення штучних бар’єрів, як-от:

−  �надмірне регулювання дозвільних процедур;
−  �встановлення необґрунтованих платежів;
−  �необ’єктивні відмови в наданні адміністративних послуг.
Цей підхід базується на презумпції сприяння бізнесу шляхом не-

надмірного втручання, що в умовах воєнного стану може стати важ-
ливим елементом збереження підприємницької активності.
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Аналіз переваг і недоліків наявних механізмів свідчить, що жоден 
із них не є універсальним. Проте поєднання фінансових та нефінан-
сових інструментів з урахуванням специфіки громади дає змогу за-
безпечити комплексну підтримку підприємництва.
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партисипація, суспільна консолідація, соціально-політична спра-
ведливість.

1.  Стратегічно політика подолання українським суспільством 
наслідків російсько-української війни має складатися з трьох напря-
мів роботи: 

–  формування системи перехідного правосуддя задля історичної 
справедливості; 

–  проведення структурних реформ (передусім ліквідація дефі-
циту інституціоналізму центральних органів виконавчої влади та за-
провадження дієвого розподілу влади) для забезпечення соціально-
політичної справедливості та поновлення економічного зростання; 

–  активна розбудова діалогових інструментів суспільної консо-
лідації, недопущення розколів у суспільстві та формування спільно-
го бачення майбутнього. 

2.  Українська влада робить суттєві кроки в напрямі формуван-
ня системи перехідного правосуддя, запроваджуючи законодавчі та  
адміністративні ініціативи, що  частково виконують його функції, 
зокрема компенсаційні механізми, документування воєнних злочинів 
і розбудова взаємодії з Міжнародним кримінальним судом. Водно-
час маємо зазначити, що відсутність схваленої на рівні державних 
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інституцій національної Концепції перехідного правосуддя усклад-
нює міжнародний діалог щодо покарання агресора, відшкодування 
збитків та  відновлення прав постраждалих від  війни українських 
громадян. Закріплення Концепції на  рівні національної стратегії 
може посилити позиції України на  міжнародній арені, оскільки 
стане важливим політичним інструментом, що  допоможе зміцни-
ти суб’єктність України в переговорному процесі з міжнародними 
партнерами та  світовою спільнотою щодо інструментів та  шляхів 
реалізації системи перехідного правосуддя стосовно країни-агре-
сорки, прийнятних для українців, підтримати реінтеграційні проце-
си та забезпечити механізми відновлення економіки через репарації 
та міжнародну підтримку. 

3.  В умовах сучасних викликів, що постали перед Україною, ефек-
тивність державних інституцій стає ключовим чинником забезпечен-
ня будь-якої політики, зокрема реалізації комплексу заходів, спрямо-
ваних на подолання повоєнного дистресу українського суспільства. 
Ефективність інституцій є базовою проблемою всіх сучасних демо-
кратій і детермінує т. зв. «демократичний відкат». На відміну від роз-
винутих демократій, які мають впроваджувати реформи інституцій, 
Україна повинна створити демократичні інституції. Отже, ключовим 
викликом залишається зміна нормативно-правової архітектури інсти-
туцій з метою подолання їхньої екстрактивної природи та перетво-
рення на суб’єкти, здатні до ефективного ухвалення та впровадження 
рішень. Для цього потрібно не лише впроваджувати інструментальні 
зміни, а й усувати нормативно-правові «пастки», що обмежують де-
мократичний розподіл влади та підривають легітимність державних 
органів влади. Успіх цих реформ визначатиметься рівнем політичної 
волі та здатністю держави використовувати сучасні механізми парти-
сипації та довіри для побудови якісних, прозорих та відповідальних 
інституцій. Важливо розуміти, що залучення держави до процесу по-
літичного регулювання наслідків війни — психологічних, моральних 
і світоглядних криз — буде успішним лише за умов, якщо громадяни 
відчують реальні зміни владних структур.

4.  Українська влада та  громадянське суспільство практично 
не  використовують наявні в  розпорядженні у  великій кількості 
і  мінімально обмежені дією правового режиму воєнного стану 
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інструменти налагодження діалогу в питанні формування політики 
подолання суспільного дистресу. З одного боку, така ситуація є про-
явом політичної культури, притаманної українцям, яка не передба-
чає активної взаємодії влади і суспільства. З іншого боку, відсутність 
активної взаємодії в  цьому напрямі можна розглядати як  частину 
тренду недовіри до державних інституцій, сформованого внаслідок 
виразної неефективності останніх.

5.  Враховуючи традиційне недооцінювання українською вла-
дою потенціалу партисипативного залучення громадян до  фор-
мування політик (і до  політик подолання повоєнного дистресу 
зокрема), запит на яке набуватиме популярності в повоєнній Укра-
їні як  елемент прагнення «поновити втрачену справедливість», 
доцільно вивчати європейський досвід застосування діалогових 
інструментів суспільної консолідації, які  є частиною державної 
політики розбудови довіри між громадянами та державою. Фран-
цузькі практики, як-от громадянські конвенти, асамблеї, демон-
струють ефективність інклюзивних платформ для  обговорення 
складних суспільних питань. Вони дають змогу знизити напруже-
ність, забезпечити участь громадян у  процесі ухвалення рішень 
та сприяти зміцненню соціальних зв’язків. Для України ці меха-
нізми можуть бути адаптовані до  локального контексту, зокрема 
у сфері реінтеграції, локалізації суспільного дистресу та подолан-
ня наслідків війни. Однак партисипативні практики самі по  собі 
не розв’язують глибоких інституційних проблем. Їхній успіх зале-
жить від реального поліпшення якості державного управління. Як 
свідчить французький досвід, кризи інституційної спроможності 
та  легітимності, що  залишаються нерозв’язаними, можуть під-
силювати поляризацію суспільства та радикалізацію політичного 
ландшафту. В Україні ці уроки важливі для уникнення «популіс-
тичного партисипатизму», зосередженого лише на створенні ілю-
зії участі громадян, без реальних змін у роботі інституцій.
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Президентство Володимира Зеленського розпочалося у 2019 році 
й  стало одним із  найдинамічніших періодів в  історії незалежної 
України — від очікувань реформ до пандемії COVID-19, від еконо-
мічної кризи до повномасштабної війни. Ці події суттєво вплину-
ли на  суспільне сприйняття президента й  рівень довіри до  нього.  
Динаміка рейтингу В. Зеленського відображає не лише чутливість 
громадських настроїв, а  й зміну ставлень і  довіри до  лідера під 
впливом динаміки внутрішньо- та зовнішньополітичних чинників.

Актуальність дослідження зумовлена потребою краще розумі-
ти механізми формування суспільної підтримки політичного лідера 
в умовах нестабільності та війни. У ситуації, коли країна перебуває 
під постійним зовнішнім тиском, а внутрішні проблеми залишаються 
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невирішеними, аналіз еволюції довіри до  президента стає не  лише 
політологічно, а й соціально значущим. Зокрема, важливо досліди-
ти, як змінюється громадське ставлення до влади під впливом кризи, 
які чинники активізують або послаблюють підтримку.

Мета дослідження  — виявити ключові чинники, що  вплива-
ли на  зміну рівня підтримки Президента Володимира Зеленсько-
го впродовж 2019–2025 років, а також припустити, як ці тенденції 
можна враховувати в державній політиці та комунікації.

Протягом 2019–2025 років рівень підтримки Президента Володи-
мира Зеленського істотно коливався, відображаючи реакцію суспіль-
ства на ключові події — від очікувань реформ до повномасштабної 
війни. Його президентство умовно можна поділити на кілька етапів, 
для кожного з яких був характерний різний рівень суспільної довіри. 

Першим етапом (2019–2020 роки) була ейфорія та очікування ре-
форм, коли після перемоги на президентських виборах у 2019 році 
Зеленський мав величезну підтримку  — близько 70–72  %. Його  
обрання супроводжувалося надіями на радикальні зміни та проведен-
ня реформ. Громадяни очікували, що новий президент зможе боро-
тися з корупцією, поліпшити економіку та реформувати інституції. 
Згідно з опитуванням Фонду «Демократичні ініціативи» імені Ілька 
Кучеріва та  Київського міжнародного інституту соціології, на  по-
чатку президентства українці очікували від Зеленського передовсім 
припинення вогню на Донбасі (73,7 %) і поліпшення життєвих стан-
дартів, зокрема підвищення зарплат і пенсій (51,3 %). Іншими важ-
ливими пріоритетами були зниження тарифів (37,4 %), покарання 
корупціонерів (35,3 %), а також боротьба з олігархами (27,8 %) [1]. 
Однак проблеми, які виникали у виконанні цих очікувань, призве-
ли до першого етапу розчарувань, який тривав з початку 2020 року 
та супроводжувався пандемією COVID-19. Якщо в січні – лютому 
2020  року Центр Разумкова та  Київський міжнародний інститут 
соціології давали президенту 40–45 % підтримки, то вже через пів 
року, у серпні – вересні — 25–29 % [2; 3]. У 2021 році рейтинг і далі 
знижувався через погіршення економічного становища українців 
унаслідок економічної кризи, зумовленої пандемією. 

Повномасштабне вторгнення Росії в Україну в лютому 2022 року 
стало каталізатором для різкого зростання підтримки Зеленського, 
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що  є класичним прикладом ефекту згуртування навколо ліде-
ра (rally around the flag effect) [4]. У кризовий період, коли націю 
охоплює серйозна загроза, громадяни зазвичай об’єднуються  
навколо національного лідера, що виражається в суттєвому зростан-
ні популярності президента. Рейтинг підтримки Володимира Зелен-
ського в лютому 2022 року підскочив з 37 % до 93 % — це майже 
60 процентних пунктів. Високий рівень довіри до президента три-
мався довгий час: 91 % у червні 2022 року, 88 % у серпні 2022 року 
та 86 % у травні 2023 року [2]. 

Таке радикальне підвищення рівня довіри до президента стало 
можливим завдяки специфічним особливостям ефекту згуртування 
навколо лідера, який характерний для кризових ситуацій, особливо 
у разі зовнішньої загрози. 

По-перше, головним тригером ефекту згуртування стала екзистен-
ційна загроза — повномасштабна військова агресія з боку Росії. У си-
туації, коли під загрозою опиняється саме існування держави, грома-
дяни, незалежно від  своїх попередніх політичних поглядів, схильні 
об’єднуватися навколо керівництва країни, сприймаючи його як сим-
вол національного спротиву. Це згуртування має глибокий психологіч-
ний характер: у момент небезпеки люди шукають точку стабільності 
та авторитетну фігуру, яка здатна захистити й мобілізувати націю. 

По-друге, на масштаб підтримки вплинув низький рівень довіри 
до Зеленського до початку кризи. Саме цей контраст — між доволі 
критичним ставленням наприкінці 2021 року і героїзацією в момент 
загрози — забезпечив потенціал для різкого зростання. Інакше ка-
жучи, що нижчим є стартовий рівень довіри, то помітнішим виявля-
ється ефект згуртування.

Однак ефект згуртування навколо лідера не  є  вічним, і  згодом 
підтримка може зменшуватись. Основними чинниками, які можуть 
призвести до падіння або згасання цього ефекту, є повернення кри-
тики з боку опозиційних еліт, зменшення відчуття загрози, трива-
ла війна з  втратами та  втома від  неї. Перші два пункти особливо 
взаємопов’язані: коли основна загроза відступає або стає менш 
очевидною, громадяни можуть почати відчувати більшу близькість 
до інших політичних сил або інституцій, які пропонують вирішення 
здебільшого внутрішніх питань. Важливо зазначити, що ці чинники 
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мають переважно внутрішньополітичний характер, що  сигналізує 
про повернення уваги суспільства до щоденних проблем, зокрема 
економічних труднощів та управлінських рішень влади. 

Зеленський втратив близько 43 % підтримки у перші два роки пре-
зидентства через розчарування у  внутрішній політиці. Однак після 
початку війни його рейтинг різко зріс на 60 %, що на 17 пунктів біль-
ше, ніж він втратив, і нині стабільно тримається на рівні приблизно 
60 %, що підтверджує ефект мобілізації в умовах кризи [2; 3]. 

З огляду на  цю статистику можна стверджувати, що  найзначні-
ше зростання підтримки сталося завдяки зовнішнім чинникам — на-
самперед повномасштабному вторгненню Росії в Україну у 2022 році. 
Водночас внутрішні чинники, зокрема економічні труднощі та питання 
реформ, спричиняють падіння рейтингу, але  це не  заважає високому 
рівню підтримки в умовах війни. Важливо те, що люди готові підтриму-
вати лідера в кризові часи, навіть якщо в минулому було розчарування. 

Однак такий залежний від  зовнішніх чинників рейтинг може 
бути небезпечним для  стабільності влади, оскільки підтримка на-
селення є  плинною, і  в  разі зміни зовнішніх обставин вона може 
змінитися. Це створює ризики для стабільності лідерства, адже під-
тримка може бути менш сталою, ніж за умов стабільної внутрішньої 
політики та довгострокових реформ. 

Висновки та  практичне застосування. Загалом, підтримка  
Зеленського, хоч і стабільно висока на фоні війни, все ще залежить 
від  зовнішньої політичної ситуації, і  цей чинник може залишати-
ся важливим для  забезпечення його легітимності в  майбутньому. 
Підтримка Зеленського значною мірою залежатиме від результатів 
війни та здатності команди влади ефективно реагувати на внутріш-
ньополітичні виклики. Якщо перемогу або компромісний мир буде 
сприйнято як успіх, рейтинг може залишатися стабільним. Водно-
час ігнорування соціальних, економічних та управлінських проблем 
підвищує ризики втрати суспільної довіри вже після завершення  
активної фази війни. Результати дослідження дають змогу глибше зро-
зуміти динаміку суспільної підтримки політичного лідера в умовах 
кризи та нестабільності. Виявлені тенденції дають змогу прогнозу-
вати коливання рівня довіри до президента залежно від внутрішньої 
політики, комунікації влади та зовнішніх загроз.



134

Міжнародна науково-практична конференція
«Міждисциплінарні експертизи для відновлення і розвитку України»

Список використаних джерел

1.	 Соціологи назвали головні очікування українців від Зеленського і його 
команди. LB.ua. 25.11.2019. URL: https://lb.ua/news/2019/11/25/443141_
sotsiologi_nazvali_glavnie_ozhidaniya.html (дата звернення: 13.05.2025).

2.	 Грушецький А. Динаміка довіри Президенту В. Зеленському 
в  2019–2025  роках та  ставлення до  проведення виборів. КМІС. 
14.05.2025. URL:  https://kiis.com.ua/?cat=reports&amp;id=1496&amp; 
lang=ukr&amp;page=1 (дата звернення: 13.05.2025). 

3.	 Оцінка ситуації в країні, довіра до соціальних інститутів, політиків, 
посадовців та громадських діячів, ставлення до виборів під час війни, 
віра в перемогу (лютий–березень 2025 р.). Укр. центр екон. і політ. 
дослідж. ім. Олександра Разумкова, 2025. URL: https://razumkov.org.
ua/napriamky/sotsiologichni-doslidzhennia/otsinka-sytuatsii-v-kraini-
dovira-do-sotsialnykh-instytutiv-politykiv-posadovtsiv-ta-gromadskykh-
diiachiv-stavlennia-do-vyboriv-pid-chas-viiny-vira-v-peremogu-
liutyiberezen-2025r (дата звернення: 13.05.2025). 

4.	 Kizilova K., Norris P. “Rally around the flag” effects in the Russian–
Ukrainian war. European Political Science. 2024. Vol. 23. P. 234–250. 
DOI: https://doi.org/10.1057/s41304-023-00450-9.



135

Денис МАЗУРЕНКО 
здобувач ступеня магістра за ОПП «Політика врядування в місті»

Національний університет «Києво-Могилянська академія»  
(м. Київ, Україна)

ПОЛІТИКО-УПРАВЛІНСЬКІ МЕХАНІЗМИ  
РОЗВИТКУ БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЙ  

В ЕКОСИСТЕМІ МІСТА

Ключові слова: екосистема міста, бізнес-організації, партисипація 
бізнесу, регуляторна політика, публічно-приватне партнерство,  
урбаністичне відновлення.

У сучасних умовах післявоєнного відновлення України клю-
човим викликом стає розбудова економічно спроможних, інститу-
ційно стійких та інноваційно активних міських спільнот. В умовах 
руйнування інфраструктури, міграції населення, трансформації 
соціальних зв’язків і фінансової нестабільності особливої ваги на-
буває питання розвитку бізнесу як джерела локального зростання, 
зайнятості та  інвестицій. Водночас ефективність функціонування 
бізнес-організацій у міському середовищі безпосередньо залежить 
від  політико-управлінських механізмів, які  формуються на  рівні 
місцевого самоврядування.

Міська бізнес-екосистема  — це  сукупність суб’єктів господа-
рювання, інституцій підтримки підприємництва, інфраструктурних 
і соціальних акторів, які взаємодіють між собою в межах спільного 
середовища. У цій системі важливу роль відіграють місцева влада, 
муніципальні агенції розвитку, бізнес-асоціації, громадські органі-
зації, освітні заклади. Кожен із цих елементів формує середовище, 
яке або сприяє, або стримує підприємницьку активність.

Актуальність дослідження політико-управлінських механізмів 
розвитку бізнес-організацій зумовлена необхідністю переосмислен-
ня ролі місцевої влади у створенні умов для сталого розвитку еконо-
міки громад. Зокрема, важливими є такі аспекти:
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−  �формування прозорої та стабільної регуляторної політики;
−  �впровадження ефективних моделей публічно-приватного 

партнерства;
−  �підтримка малого та середнього бізнесу в умовах невизначе-

ності;
−  �залучення бізнесу до процесів стратегічного планування.
Теоретико-методологічною основою дослідження є  міждисци-

плінарний підхід, що інтегрує концепти політології, менеджменту, 
публічного управління, урбаністики та  економіки. Методологічно 
застосовано інструменти PEST-аналізу для  виявлення політичних, 
управлінських, економічних, соціальних та  технологічних чинни-
ків, що впливають на розвиток бізнесу в міському середовищі.

Під «екосистемою міста» розуміємо комплексну систему взаємо-
дії органів влади, бізнесу, інституцій громадянського суспільства, 
освітніх і наукових структур у межах просторово-економічного се-
редовища. Бізнес-екосистема, своєю чергою, є підсистемою міської 
екосистеми та  охоплює всіх суб’єктів підприємницької діяльнос-
ті, механізми ресурсної підтримки (фінансової, інфраструктурної, 
освітньої), цифрові сервіси, регуляторне середовище.

Політико-управлінські механізми — це адміністративні, фінан-
сові, інституційні та  комунікаційні інструменти, які  використову-
ються для формування та реалізації місцевої політики у сфері еко-
номіки. Серед них виокремимо:

−  �регуляторну політику (спрощення процедур, дозвільна система, 
податкові стимули);

−  �інституційну підтримку (муніципальні бізнес-офіси, агенції 
розвитку, кластери);

−  �публічно-приватне партнерство (ППП) (спільні проєкти 
у сфері інфраструктури, транспорту, освіти);

−  �партисипацію бізнесу (участь у формуванні політик, дорадчі 
ради, публічні консультації, цифрові платформи участі).

Вивчення досвіду українських міст дає змогу виділити успішні 
приклади реалізації таких механізмів:

−  �Вінниця: участь бізнесу у формуванні стратегії «Вінниця 3.0», 
розвиток Агенції просторового розвитку, запуск індустріаль-
ного парку;



137

International Scientific and Practical Conference
“Interdisciplinary Expertise for the Recovery and Development of Ukraine”

−  �Львів: створення Центру підтримки підприємництва, розроб­
лення інноваційної інфраструктури (Tech.City), хаби креатив-
них індустрій, співпраця з університетами;

−  �Київ: створення цифрових кластерів, реалізація проєктів Smart 
City, відкриті муніципальні реєстри, публічні консультації;

−  �Дніпро: співпраця з великим бізнесом у сфері інженерної осві-
ти, підтримка стартапів у виробничій сфері.

Ці приклади свідчать про зростаючу роль муніципалітетів у фор-
муванні партнерств із бізнесом та про потенціал для масштабування 
успішних практик в інші громади.

Ураховуючи зазначене, можна сформулювати низку рекомендацій:
1)  �розбудова інституційної інфраструктури підтримки бізнесу 

(бізнес-офіси, консультативні центри, акселератори);
2)  �розширення цифрових сервісів для підприємців (е-платформи, 

доступ до відкритих даних, реєстри підтримки);
3)  �інституціоналізація партисипативного управління (ради під-

приємців, бюджети участі, відкриті консультації);
4)  �розвиток практик публічно-приватного партнерства у сферах 

критичної інфраструктури, освіти, цифровізації;
5)  �формування локальних стратегій розвитку бізнес-екосистем 

із врахуванням галузевої спеціалізації громади.
Отже, політико-управлінські механізми, орієнтовані на розвиток 

бізнесу, повинні бути частиною цілісної стратегії урбаністичного 
відновлення. Вони мають враховувати як соціально-економічні ви-
клики, так і перспективи інтеграції громад у глобальні ланцюги вар-
тості. Гнучкість, інноваційність і відкритість до партнерства мають 
стати новими принципами міської економічної політики в  умовах 
післявоєнної трансформації України.
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УПРАВЛІНСЬКІ РІШЕННЯ 
ДЛЯ РОЗБУДОВИ РЕАБІЛІТАЦІЙНОЇ МЕДИЦИНИ 

В ГРОМАДІ

Ключові слова: медичні послуги, реабілітація, соціально-
психологічна реабілітація, учасники бойових дій, реабілітаційний 
туризм, громада, Ладижинська міська лікарня. 

Сьогодні питання реабілітації громадян України вже не є виключ-
но складовою частиною сфери охорони здоров’я та набуває іншого, 
ключового статусу в  соціальній та  ветеранській політиці держави. 
І  це  має стати важливим прикладом повоєнної соціальної відпові-
дальності держави та всіх її інституцій щодо своїх громадян. Такий 
стан речей створює додаткові широкі можливості й для органів місце-
вого самоврядування щодо залучення позабюджетних партнерських 
ресурсів на  розбудову реабілітаційної медицини у  своїх громадах. 
Прикладом цих ресурсів можуть бути міжнародні благодійні та до-
норські внески, грантові та приватні кошти, безпосередньо медичне 
обладнання або додаткові приміщення та будівлі різних форм влас-
ності. І саме тут проактивна позиція саме власників закладів охоро-
ни здоров’я в особі керівників громад, зміна управлінських поглядів 
на медичну реформу, додаткове бюджетування та реалізація ефектив-
них рішень щодо своїх лікувальних закладів можуть стати рушійною 
силою розвитку вже самої громади. З огляду на зазначене, доцільно 
звернути увагу на актуальність управлінських рішень для розбудови 
реабілітаційної медицини в громаді як предмета міждисциплінарних 
досліджень, державних політик і локальних практик.

Ступінь вивченості теми обумовлюють ключові праці дослід-
ників у  сфері менеджменту (О.  Баєва, О.  Балуєва, Д.  Горбатова, 
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С. Соколовського, С. Вовк), політології (Я. Радиш, Д. Кармишева),  
публічного управління (О.  Яремчука, І.  Берлінець, В.  Шевчук,  
Н. Беляєва, О. Яворовенко, С. Богданова, В. Брич) та охорони здоров’я 
(І.  Мисула, Т.  Бакалюк, А.  Голяченко, Н.  Сидлярук, Ю.  Мисула, 
М. Мисула, Ю. Завіднюк).

Управління комунальними закладами охорони здоров’я в умо-
вах медичної реформи вже не  перший рік перебуває в  просторі 
непростих дискусій між  профільними державними інституціями, 
Національною службою здоров’я України (НСЗУ), безпосередні-
ми власниками закладів, пацієнтами та власне самими медиками. 
Особливого загострення вони набули під час повномасштабного 
вторгнення агресора в Україну, коли вся система охорони здоров’я 
відчуває колосальний тиск. Щоденні обстріли, тисячі поранених 
серед цивільного населення, розбиті ракетними ударами об’єкти 
медичної інфраструктури та  десятки тисяч військовослужбовців, 
які потребують післяопераційної реабілітації, перевантажили нашу 
систему охорони здоров’я. І це в умовах, коли фактично медицина 
майже повністю фінансується за рахунок міжнародних партнерів. 
Систематичний брак ресурсів відчутно відображається на  підви-
щенні уваги держави до  якості надання медичних послуг, відпо-
відності закладів вимогам ліцензування, повноти виконання умов 
контрактування НСЗУ тощо. У  перспективі це  може призводити 
до втрати контрактів та неминучого скорочення надходжень до лі-
карень. Додатковим викликом є жорсткий кадровий дефіцит і мі-
грація профільних спеціалістів за кордон. Все це викликає масовий 
скепсис серед представників органів місцевого самоврядування  
щодо можливості організації ефективного управління своїми  
закладами охорони здоров’я. 

Водночас, в умовах багаторічної дії режиму воєнного стану та 
фактичної повномасштабної війни, особливої ваги набуло питання 
надання масових медичних послуг з реабілітації. 

Державна політика України у сфері реабілітації осіб з інвалідніс-
тю забезпечує координованість системи реабілітації, що реалізується 
через своєчасність, безперервність та  комплексність відновлюваль-
них заходів і  методик, а  також доступність технічних та  інших за-
собів реабілітації і виробів медичного призначення, реабілітаційних 
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послуг, відповідність їх змісту, рівня та обсягу фізичним, розумовим, 
психічним можливостям і стану здоров’я особи з інвалідністю, дити-
ни з інвалідністю; регламентує правові, економічні, соціальні умови 
надання особам з інвалідністю, дітям з інвалідністю реабілітаційних 
послуг з урахуванням їх функціональних можливостей, потреби у ви-
робах медичного призначення, технічних та  інших засобах реабілі-
тації; гарантує матеріально-технічне, фінансове, кадрове і  наукове 
забезпечення системи реабілітації; визначає умови для відновлення 
або здобуття трудових навичок, отримання освіти, професійної пере-
підготовки і працевлаштування з урахуванням функціональних мож-
ливостей осіб з інвалідністю тощо [2].

Пережиті страхіття війни, втрата близьких та рідних, окупація 
та полон — усі ці чинники вплинули на психоемоційний стан людей, 
як цивільних, так і військових. Люди, які пережили такі психотрав-
матичні ситуації, потребують соціально-психологічної реабілітації 
та адаптації до воєнних умов і життя поза війною. Аналіз катастроф, 
стихійних лих, міжнаціональних та  міжрегіональних конфліктів 
за останнє п’ятдесятиліття свідчить про те, наскільки необхідною 
та  важливою є  соціально-психологічна реабілітація для  людей  — 
жертв катастроф, війн та учасників бойових дій [4].

Слід зазначити, що ключовим чинником серед усіх психотравму-
вальних впливів обставин війни є доволі тривале перебування вої-
нів та цивільного населення в умовах специфічного бойового стре-
су, який негативно позначається на психіці. У період бойових дій 
перебування в стані стресу може виконувати і позитивну функцію 
для  учасника таких дій, але  цей стан після закінчення війни стає 
для нього руйнівним через постстресові реакції. Учасники бойових 
дій, у яких чітко простежуються реакції дезадаптації, потребують 
соціально-психологічної реабілітації [3]. 

Отже, враховуючи вектор соціальної політики держави та прогно-
зований великий обсяг попиту на послуги з психологічної та фізичної 
реабілітації населення, а також спираючись на позитивні показники 
фінансування цієї послуги від  НСЗУ, можна зробити припущення, 
що  ефективне започаткування послуги реабілітаційної медицини 
може відіграти ключову роль у додатковому профілюванні та стрім-
кому розвитку місцевого закладу охорони здоров’я та громади.
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На прикладі Ладижинської міської лікарні можна побачити по-
зитивну динаміку змін у фінансовому становищі закладу після від-
криття низки нових відділень, зокрема реабілітаційного на 20 ліжок. 
Станом на 2022 рік надходження до підприємства від Національної 
служби здоров’я України становили 44  992  тис.  грн. У  фінансо-
вому плані закладу на 2025 рік прогноз надходжень від НСЗУ — 
65  000  тис. грн, де 10  000  тис.  грн попередньо законтрактовано 
на послуги з медичної реабілітації, що дорівнює 15 % щодо плану 
бюджету 2025 року та 22 % щодо фактичного бюджету 2022 року. 
Фактичні надходження до  лікарні від  НСЗУ за  перший квартал 
2025 року становили 18 967 тис. грн, а скорегований прогноз на рік 
дорівнює 76 000 тис. грн. Водночас варто зауважити, що на сьогодні 
реабілітаційне відділення працює лише на 40 % від потенціалу. Що-
річний обсяг зароблених від НСЗУ коштів з реабілітації може сягати 
25 000 тис. грн на рік. Також зріс обсяг сплачуваного лікарнею ПДФО 
до місцевого бюджету з 6 500 тис. грн у 2022 році до 9 500 тис. грн 
у  2024  році за  рахунок створення понад 70  додаткових робочих 
місць. Підтримка лікарні з місцевого бюджету у 2022 році становила 
13 101 тис. грн, а у 2024 році — 29 081 тис. грн, що фіксує зростання 
фінансування більше ніж удвічі. Обсяг залучених у 2024 році бла-
годійних коштів до відділення реабілітації дорівнює 6 500 тис. грн, 
а в межах підписаної у квітні 2025 року міжурядової угоди із Фран-
цузькою Республікою має скласти ще понад 230 000 тис. грн про-
тягом наступних 16 місяців [1].

Отже, проактивна політика розбудови реабілітаційної медицини 
в  місцевому медичному закладі як результат управлінських рішень 
органу місцевого самоврядування в  частині реалізації ефективної 
кадрової політики та формування якісної матеріально-технічної бази 
може створити передумови для започаткування реабілітаційного ту-
ризму в громадах. Завжди збиткові заклади охорони здоров’я неве-
ликих громад, міст обласного значення та районних центрів завдяки 
внесенню до  маршруту пацієнта з  реабілітаційних послуг можуть 
отримати додаткові можливості для стабілізації своєї господарської 
діяльності, допомогти владі реалізувати соціальну відповідальність 
перед мешканцями своєї територіальної громади та регіону, а також 
стати фундаментом для формування нового профілю території.
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Політична мапа світу є сукупністю територій, що мають інституцій-
ний статус та офіційно визнані атрибути функціонування як суб’єкти 
сучасної політики. Їхнє формування — це результат цілеспрямованої 
діяльності політичних акторів чи  ініціатив самих територій. Сучасна 
світова політика певним чином перетворилася на  поле конкуренції 
брендів: міста, держави, транснаціональні утворення та локальні те-
риторії конкурують за  світові ресурси на  одному рівні. Унікальність 
концепт-образу території — один із чинників її успіху у світових полі-
тичних процесах, впливу на перерозподіл ресурсів, відтворення певної 
ціннісної парадигми, набуття привабливості для висококваліфікованих 
спеціалістів, інвесторів, туристів та самоорганізації навколо територі­
альної ідентичності. Інструментом створення позитивного концепт-
образу країни може стати брендинг територій. 

Це питання набуває актуальності й у контексті сучасного сприй-
няття України її громадянами та світовим співтовариством. Криза 
політичної ідентичності, відсутність цілісної стратегії позиціону-
вання України та слабкість її інформаційно-комунікативної політи-
ки — проблеми, що гальмують ефективний брендинг. Нині брендинг 
територій в Україні проявляється у формі соціальних суперечностей 
між  державою і  суспільством, незацікавленості влади і  зростанні 
ролі територіальних громад. Глибоке вивчення причин таких супе­
речностей, з’ясування векторів коригування стратегій та технологій 
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впровадження бренд-політики в Україні здатні нівелювати конфлік-
тогенний потенціал її політичної системи і вивести країну на новий 
рівень світової політики [1].

У сучасних умовах децентралізації та зростання конкуренції тери-
торій за  інвестиції, туристів і людський капітал громади все частіше 
шукають свої унікальні особливості як основу для формування сильно-
го та впізнаваного бренду. Адже територія, яка має унікальні переваги 
і викликає особливі враження, стає цінністю для жителів, викликаючи 
інтерес у сусідів. Вона стає брендом, чинником внутрішньої стабіль-
ності, привабливості для висококваліфікованих спеціалістів, інвесто-
рів, туристів. Інструментом створення позитивного концепт-образу 
території може стати її брендинг як політика управління територією, 
а саме політика самоорганізації території шляхом артикуляції інтересів 
територіальної громади та її залучення до сучасних процесів і практик. 
Метою такої бренд-політики є передовсім комфорт своїх мешканців, 
а потім капіталізація території для зовнішньої цільової аудиторії [2].

Фундатором територіального брендингу є Саймон Анхольт, який 
запропонував поняття «конкурентна ідентичність території» та «брен-
динг території». Науковець стверджує, що в довгостроковому періоді 
потужний територіальний бренд сприяє забезпеченню та підтримці 
конкурентоспроможності тієї чи тієї території завдяки концентрації 
необхідної для її розвитку ресурсної бази: інвестицій, об’єктів інфра-
структури, людського капіталу. Проте С.  Анхольт наголошує, що  
реклама території, не підкріплена реальними діями для поліпшення 
інвестиційного клімату, туристичної інфраструктури, рівня життя на-
селення, — це не брендинг. Це лише реклама території. Реклама може 
обіцяти, але не виконувати, а брендинг виконує обіцяне [3].

Здебільшого процес брендингу відбувається з  ініціативи органів 
влади із  залученням експертів і  орієнтується тільки на  зовнішніх 
стейкхолдерів. Часто обмежуються розробленням айдентики, тоді 
як це лише один із інструментів брендингу. Прагнучи створити бренд 
міста, влада часто ігнорує інтереси й  цінності важливих учасників 
процесу, залишаючи їх  за  бортом. Недооцінення впливу мешкан-
ців на  формування і  розвиток бренду може негативно позначитися 
на цілях і завданнях його першочергової стратегії. Напевно, немож-
ливо задовольнити побажання всіх місцевих жителів, але їхню думку 
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потрібно обов’язково взяти до уваги під час створення бренду [4]. Без 
врахування думки локальних стейкхолдерів — місцевих мешканців, 
їхніх цінностей, історії та  самоідентичності, бренд перетворюється 
на формальність — красиву обгортку без змісту.

Бренд території є  продуктом свідомого й  керованого осмислення, 
організованої суспільної рефлексії та проєктування. Формування брен-
ду території передбачає управління його створенням і просуванням, на-
явність замовника, кваліфікованої групи розробників, інформаційних 
і фінансових ресурсів, чітко сформульованого технічного завдання, інди-
каторів моніторингу його ефективності, визначення механізму його під-
тримки й розвитку — усе це вкладається в поняття брендингу [5]. Отже, 
брендинг громади — це не про створення логотипа чи гасла, це резуль-
тат діалогу між владою, бізнесом і громадою. Його серцевиною мають 
бути люди — мешканці, які живуть цією територією, творять її куль-
туру, підтримують її  імідж. Саме вони відіграють у цьому діалозі го-
ловну роль, адже вони передовсім є носіями автентичності, які можуть 
достовірно відображати цінності, історії, символи та особливості свого 
середовища, основними комунікаторами бренду, які через повсякденне 
спілкування, поведінку, публікації в соціальних мережах, участь у поді-
ях, взаємодію з туристами та новими мешканцями формують зовнішній 
образ громади. Саме тому найважливішим етапом у формуванні бренду 
громади має бути діалог з її мешканцями та залучення їх до цього про-
цесу. Такий підхід дає змогу створити бренд навколо спільних сенсів 
та викликатиме почуття гордості за громаду. 

Крім того, важливим етапом брендингу є збереження та просу-
вання бренду. І саме місцеві жителі, часто навіть не усвідомлюючи 
цього, виконують функцію «амбасадорів» громади, які  формують 
реальне сприйняття громади, поширюють позитивний образ гро-
мади як усередині, так і за її межами. Цей статус може бути фор-
малізованим у  вигляді офіційної програми, а  може виникати при-
родно — через любов до місця, ініціативність, креативність і щире 
бажання впливати. Амбасадори громади — це соціальний ресурс, 
який часто недооцінюють. Утім, саме вони здатні зробити громаду 
впізнаваною, привабливою та сильною — не лише за її межами, а й 
у серці самої спільноти. Підтримка, розвиток і визнання амбасадор-
ської ролі — це інвестиція в людський капітал. 
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Розуміючи це, Опішнянська громада разом з молоддю й у спів­
праці з місцевими підприємцями започаткувала програму «Амбаса-
дор громади», мета якої полягає в тому, щоб, по-перше, «закохати 
молодь у громаду» та, по-друге, сформувати компетентних, свідо-
мих, ідейних молодих людей, здатних ефективно просувати бренд 
громади, зберігати та  популяризувати її  культурну унікальність 
і  знаходити шляхи для  самореалізації в  громаді. У  цій програмі 
ми не лише досліджуємо історію, традиції та культуру, а й спільно  
шукаємо сенси, потенціал, можливості для розвитку громади. 

Розробляючи програму «Амбасадор громади», ми ставили перед 
собою такі завдання:

–  комунікаційна підготовка, що передбачає розвиток комуніка-
ційної грамотності, навичок користування соціальними мережами, 
опанування сучасних цифрових інструментів просування;

–  дослідження історії громади, що передбачає пошук унікальності 
та спільних сенсів на основі систематизації знань про історико-куль-
турні особливості громади, її традиції, видатних постатей та події;

–  сприяння соціальній згуртованості, що передбачає заохочення 
молоді до участі в реалізації місцевих ініціатив, проєктів, програм 
розвитку та налагодження горизонтальних зв’язків з владою, бізне-
сом, громадськими організаціями, освітніми закладами;

–  розвиток креативного мислення, що передбачає творчий підхід 
до промоції громади, а саме створення відео- та фотоконтенту, розроб­
лення нових туристичних продуктів, інформаційних кампаній, подій 
через залучення молоді до розроблення брендованих товарів, створен-
ня цифрових платформ для продажу товарів місцевого виробництва;

–  розвиток підприємництва серед молоді шляхом спільного по-
шуку потенційних можливостей та  їх використання для відкриття 
власної справи.

Найкращим індикатором ефективності цієї програми є  те, що  
7 із 10 молодих людей після її закінчення відповіли: «Я бачу своє 
майбутнє саме в цій громаді». 

Отже, кожна громада України має унікальні особливості, які  
можуть стати основою для формування політики брендингу, а залуча-
ючи молодь до цього процесу, ми можемо чітко розуміти, для кого 
ми це робимо.
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Потрібно зазначити, що  жителі громади є  одночасно і  цільо-
вою аудиторією бренду, і суб’єктами управління брендом громади, 
і  саме тому вони повинні відігравати головну роль у  формуванні 
та просуванні бренду. Ефективність бренду громади безпосередньо 
залежить від  рівня ідентифікації місцевих жителів із  ним. Якщо 
мешканці не  відчувають гордості за  свою громаду, бренд втрачає 
свою автентичність і не виконує функції об’єднання спільноти, про-
сування території та формування її позитивного іміджу. 

Отже, внутрішня підтримка бренду, зокрема емоційна залученість 
і прийняття мешканцями основних його цінностей, є ключовим чин-
ником його сталого розвитку. Бренд, створений без участі громади, 
часто сприймається як штучний і нав’язаний, що призводить до недо-
віри, байдужості чи навіть активного спротиву. І лише тоді, коли меш-
канці відчувають глибоку прив’язаність та гордість за свою громаду, 
вони стають її амбасадорами, а це не лише працює краще за будь-які 
маркетингові стратегії, але й сприяє соціальній згуртованості та збе-
реженню людського ресурсу, що дуже актуально для малих громад. 
Якщо  ж цього відчуття гордості немає, бренд громади не  здатний  
створити позитивного образу ані в  мешканців, ані в  потенційних  
інвесторів чи туристів, а це означає, що він не працює.
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У сучасних умовах цифровізації освіти ефективне управління 
інформаційними технологіями (ІТ) стає стратегічним чинником 
підвищення якості освітнього процесу, конкурентоспроможності  
закладів освіти та їхньої адаптивності до викликів XXI століття. 

Мета дослідження  — визначення оптимальних моделей та  
інструментів управління ІТ в навчальних закладах для підвищення 
ефективності освітнього середовища, автоматизації управлінських 
процесів та цифрової трансформації.

Об’єкт дослідження — система управління інформаційними тех-
нологіями в навчальних закладах, предмет — стратегії, підходи, мо-
делі та інструменти управління ІТ у сфері освіти. 

Методи дослідження охоплюють аналіз і  синтез наукової літе-
ратури, метод порівняння, емпіричне спостереження, SWOT-аналіз, 
опитування та кейс-метод.

У результаті дослідження:
•  �сформульовано ключові компоненти ефективного ІТ-менедж­

менту в освіті;
•  �проаналізовано практики цифрового управління в українських 

і закордонних навчальних закладах;
•  �розроблено структурно-функціональну модель ІТ-управління 

для сучасного закладу освіти;
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•  �окреслено чинники, що сприяють або перешкоджають успіш-
ному впровадженню ІТ.

Наукова новизна дослідження полягає у  створенні уніфікова-
ної моделі інтегрованого управління ІТ, яка  враховує специфіку 
освітнього контексту, зокрема потреби дистанційного та змішаного  
навчання. 

Практичне значення отриманих результатів полягає в  можли-
вості їх застосування керівниками закладів освіти для формування  
ІТ-стратегії, планування цифрової інфраструктури, організації  
ІТ-команд та оптимізації освітньо-управлінських процесів.

У контексті нормативного забезпечення цифрової трансформації 
освіти вагоме значення має Закон України від 27.07.2022 № 2457-IX 
«Про внесення змін до деяких законів України щодо функціонування 
інтегрованих інформаційних систем у сфері освіти», який закріплює 
створення та функціонування двох ключових інформаційних систем:

•  �Єдина державна електронна база з питань освіти (ЄДЕБО), яка 
виконує роль централізованого цифрового реєстру суб’єктів 
освітньої діяльності, здобувачів освіти, документів про осві-
ту та  іншої важливої інформації. Вона забезпечує прозорість 
освітніх даних, автоматизовану звітність та цифрову ідентифі-
кацію освітніх траєкторій.

•  �Автоматизований інформаційний комплекс освітнього менедж-
менту (АІКОМ), що дає змогу ефективно здійснювати облік, пла-
нування, моніторинг і управління освітніми процесами на рівні 
закладів освіти, територіальних громад і держави. АІКОМ інте-
грується з іншими державними реєстрами, сприяє електронному 
документообігу та оптимізації управлінських рішень.

Впровадження таких систем спрямоване на підвищення ефектив-
ності управління, прозорість процедур, зменшення бюрократичного 
навантаження та забезпечення єдиної цифрової освітньої екосисте-
ми. Зазначене законодавче підґрунтя створює умови для системного 
впровадження ІТ-менеджменту в  освітній галузі та  узгоджується 
із загальною стратегією цифрової трансформації України.

У процесі дослідження особливу увагу приділено впровадженню 
сучасних хмарних сервісів, як-от Airtable та Slack, які значно підви-
щують ефективність управління освітніми процесами. 
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Airtable  — інструмент для  організації навчального контенту,  
обліку навчального прогресу, формування аналітичної звітності та 
оптимізації адміністративних процесів. Завдяки можливості інте-
грації з іншими цифровими платформами Airtable забезпечує прозо-
рість управлінських рішень і полегшує колективну роботу з даними. 

Сервіс Slack виконує роль єдиного комунікаційного простору, 
який дає змогу налагодити гнучку й безпечну взаємодію між усіма 
учасниками освітнього процесу: адміністрацією, викладачами, тью-
торами, технічним персоналом та батьками. Використання тематич-
них каналів, інтеграція з календарями, LMS та сервісами автомати-
зації завдань забезпечують високий рівень організованості, швидкий 
зворотний зв’язок та підтримку командної роботи в умовах дистан-
ційного навчання.
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В умовах післявоєнного відновлення Українська держава, громади 
та державні інститути стикаються з радикальними соціальними та по-
літичними викликами. Відбудова, а  подекуди побудова заново ефек-
тивного, демократичного суспільства передбачає не  лише фізичну 
реконструкцію, а й оновлення соціального капіталу, довіри в громадах 
і залучення громадян до ухвалення рішень на всіх рівнях. У цьому кон-
тексті громадянська освіта стає стратегічним інструментом формуван-
ня активного громадянства та розвитку демократичної культури.

Дослідження концептуальної та практичної ролі громадянської 
освіти в процесі відновлення України показує, що вона є ефектив-
ною лише за умови міжсекторальної взаємодії. Формальна, нефор-
мальна та  інформальна освіта, громадські ініціативи, діяльність 
місцевого самоврядування, культурні й  медійні практики  — усі 
ці сектори виконують спільну функцію: сприяють становленню від-
повідального, орієнтованого на демократичні цінності громадянина. 
Наслідками ефективного впровадження громадянської освіти через 
міжсекторальну взаємодію стають: більша обізнаність громадян 
про свої можливості впливу і складність роботи державних інститу-
тів; зміна переконань щодо політики з аполітичних і деструктивних 
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на  конструктивні; зростання довіри до  публічних інститутів, віри 
в демократію, горизонтальності зв’язків. Також це створює кадро-
вий резерв для  громадянського суспільства, державних органів 
та органів місцевого самоврядування, збільшує шанси молоді зали-
шитись в Україні через краще розуміння і відчуття відповідальності 
за громаду та державу. 

Науковці й практики наголошують на важливості міждисциплі-
нарного наповнення громадянської освіти: поєднання знань з гро-
мадянознавства, правознавства, історії, філософії, а також розвиток 
емоційного інтелекту, емпатії та навичок ненасильницької комуніка-
ції. Важливу роль відіграє систематичне впровадження проєктного 
навчання та моделювання ситуацій залучення в громадське життя. 
З іншого боку, міждисциплінарність також проявляється в залученні 
різних стейкхолдерів до роботи над проєктами громадянської осві-
ти. Цими стейкхолдерами можуть бути як освітні організації різних 
форм власності, так і військові підрозділи, міжнародні організації, 
спільноти підприємців, меценатів, батьківські групи, громадські  
організації, експертні групи тощо.

Проведений огляд українських освітніх практик (зокрема ініціатив 
Демократичної школи «Майбутні», Міністерства освіти і науки Укра-
їни, громадської організації «Змінотворці») виявив, що ефективними 
є  програми, які  базуються на  кооперації освітніх закладів, органів 
влади та  громадських організацій як рівноправних партнерів. Важ-
ливо також, щоб громадянська освіта була доступною в усіх регіонах, 
зокрема в громадах, які зазнали значних руйнувань або депопуляції.

Одним із практичних викликів залишається формування компе-
тентностей громадянської дії: уміння ідентифікувати спільну проб­
лему, організовувати об’єднання, взаємодіяти з  місцевою владою 
та  досягати сталого результату. Також потрібно адаптувати мето-
дики до нового цифрового контексту, враховуючи роль соціальних 
мереж, онлайн-освіти, дезінформаційних загроз та викликів проти-
стояння з боку нових авторитарних режимів.

Отже, громадянська освіта має трансформуватись у  наскрізну 
компоненту політики відновлення й стати джерелом нової соціаль-
ної солідарності — на локальному, регіональному та національному 
рівнях.



155

International Scientific and Practical Conference
“Interdisciplinary Expertise for the Recovery and Development of Ukraine”

Список використаних джерел

1.	 Демократична школа «Майбутні». Навчай вчителів курсу «Захист 
України» для 10–11 класів. 2024. URL: https://defenceforukraine.com.ua/ 
(дата звернення: 05.05.2025).

2.	 Демчук  Т.  М. Громадянська освіта: міждисциплінарність у  станов-
ленні категорії. Empirio. 2024. Т.  1, №  2. С.  14–24. DOI:  https://doi.
org/10.18523/3041-1718.2024.1.2.14-24.

3.	 Змінотворці. 2023. URL: https://zminotvortsi.org/page/pro-nas (дата 
звернення: 05.05.2025).

4.	 Компетентності для культури демократії — Живемо разом як рівно-
правні громадяни в  культурно багатоманітному демократичному 
суспільстві  / Рада Європи. Європейський центр імені Вергеланда, 
2018. URL:  https://rm.coe.int/version-ukrainienne-240418/16807c886e 
(дата звернення: 05.05.2025).

5.	 Концепція розвитку громадянської освіти в  Україні. Схвалено Роз­
порядженням Кабінету Міністрів України від  03.10.2018 №  710-р. 
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/710-2018-%D1%80#Text (дата 
звернення: 05.05.2025).

6.	 Модельна навчальна програма «Захист України. Інтегрований курс» 
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У періоди особливих випробувань освіта є  індикатором зрі-
лості системи, а  її стан  — показником вразливості нації під час 
війни. Якість освіти обумовлює розвиток технологій і  стратегіч-
них кроків ведення війни, згуртованість громадян і  реальну за-
лученість до  відстоювання територіальної цілісності держави. 
Освіта обумовлює гнучкість індивіда в  його можливостях і  тра-
єкторії життя. Освіта є засадничим принципом розвитку людини, 
спільноти, держави, нації. Саме від якості освіти залежить рівень 
адаптивності і доброчесності фахівців, які управляють державою, 
її безпекою та соціально-економічним розвитком громадян. Освіта 
має залишатися пріоритетом навіть в умовах війни, як інструмент 
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відновлення, підтримки психологічного стану та  збереження на-
ціональної ідентичності.

Додатковими чинниками, що актуалізують тему, є виклики війни: 
безпекові ризики для реалізації освітнього процесу, вимушена мі-
грація фахівців і дітей, руйнування інфраструктури.

В умовах невизначеності й  тривалої війни стратегічне управ-
ління освітою стає критично важливим. Без сумніву, війна знищує 
інфраструктуру держави й людський капітал нації, проте війна на-
роджує інновації і бренди, змінює ролі викладача і керівника закла-
дів освіти. Стратегічне управління закладом освіти перестає бути 
інструментом чи механізмом у системі загального руху. Більш важ-
ливим стає стратегічне мислення і лідерство освітян. 

Мета публікації  — систематизувати авторські позиції щодо 
специфіки стратегічного управління закладом освіти під час війни, 
продемонструвати їх  на  конкретному закладі  — Ліцеї №  4 міста 
Житомира, доводячи, що  впровадження стратегічного управління 
в  освітньому закладі сприяє його адаптивності, конкурентоспро-
можності та інноваційності.

Тема стратегічного управління в  освіті є  міждисциплінарною, 
її  досліджують фахівці з  менеджменту і  маркетингу, економіки 
і  політології, наук про  освіту, фінансисти і  соціальні психологи  
(зокрема: Х.  Бейтман (H.  Bateman), К.  Макадам (K.  McAdam), 
Р.  Болден (R.  Bolden), С.  Джонс (S.  Jones), Х.  Девіс (H.  Davis), 
П.  Ґентлі (P.  Gentle), Б.  Джонгблод (B.  Jongbloed), Ф.  Кайзер 
(F. Kaiser), Л. Гарві (L. Harvey), Д. Ґрін (D. Green), П. Маккеффрі  
(P. McCaffery)). Питання формування кадрової політики організа-
цій вивчали К. Макадам, Х. Бейтман, С. Стрехова, В. Борщ і В. Бе-
лякова. Методики управління ресурсами закладів освіти, лідерський 
потенціал українських ЗВО, особливості формування локальних 
систем забезпечення якості вітчизняних університетів досліджу-
вали українські науковці Ю. Рашкевич, Т. Добко, С. Калашнікова, 
С. Квіт, Т. Фініков, В. Рач, О. Черниш та багато інших. 

Стратегічне управління — сфера діяльності вищого керівництва 
організації, що полягає у визначенні бажаних напрямів і траєкторій 
розвитку організації, постановці цілей, розподілі ресурсів і всього 
того, що дає організації конкурентні переваги [5]. Основні елементи 
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стратегічного управління: формулювання місії, візії та цілей; аналіз 
внутрішніх і зовнішніх чинників; розроблення і реалізація стратегії; 
моніторинг і корекція рішень/дій. 

Мета стратегічного управління під час війни є не так менеджер-
ською, як лідерською. Менеджери мислять і стратегують цільовими 
smart-показниками, а лідери — балансом (рівновагою) cистеми від-
носин в організації для безперервності освітнього процесу, збере-
ження якості освіти й адаптивності колективу. 

Для реалізації мети варто враховувати такі чинники впливу на роз-
виток освітніх закладів:

•  �внутрішні: кадровий потенціал, управлінська структура, мате-
ріально-технічне забезпечення, мотивація персоналу; 

•  �зовнішні: освітня політика держави, демографічні та соціальні 
тенденції, очікування батьків та учнів, стан ринку праці.

На підставі аналізу функціонування закладів освіти України 
в  період з  2014  року варто окреслити ключові принципи страте-
гічного управління в умовах війни, в яких убачаємо специфіку часу 
й стану системи:

•  �гнучкість і  адаптивність закладу й  колективу  — здатність 
швидко змінювати освітні формати (офлайн, онлайн, змішане 
навчання);

•  �безпека щодо створення умов для  фізичної та  психологічної 
безпеки учнів і працівників;

•  �прогнозування ризиків (оцінювання потенційних загроз і роз-
роблення сценаріїв дій);

•  �інклюзивність і  доступність: забезпечення можливості  
навчання всім учасникам освітнього процесу, включно з вну-
трішньо переміщеними особами (ВПО) та дітьми з особли-
вими потребами.

Стратегічні напрями розвитку закладів освіти України під час 
війни, на  нашу думку, є  такими: диверсифікація джерел фінансу-
вання; цифровізація освіти (розвиток ІТ-інфраструктури, цифрові 
платформи, як-от «Мрія», електронні ресурси), психологічні про-
грами підтримки учнів, учителів і  батьків; співпраця з  міжнарод-
ними організаціями, місцевою владою, громадськими ініціативами; 
підвищення кваліфікації кадрів: навчання керівників та  педагогів 
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кризового менеджменту, нових підходів до навчання в умовах не-
стабільності, побудови екосистем.

Серед інструментів стратегічного управління закладами освіти 
варто виокремити: SWOT-аналіз ситуації в закладі, виявлення клю-
чових клієнтів закладу, розроблення антикризової стратегії розвит­
ку, напрацювання колективних смислів і  спільних цілей розвитку 
(місія, бачення, цілі), виявлення індикаторів моніторингу і коригу-
вання стратегії відповідно до змін у зовнішньому середовищі.

На окрему увагу заслуговує роль керівника закладу освіти. Він 
має стати не  просто кризовим менеджером, а  лідером, здатним 
трансформувати свій заклад і  мережу однодумців з  різних сфер 
задля збереження майбутнього дітей і колективу, за яких несе від-
повідальність. Мотивація персоналу та  підтримка професійного 
розвитку стає теж стратегічним вектором розвитку і  персональ-
ною метою лідера.

У стратегуванні розвитком важливі такі очікувані результати, як 
стабільне функціонування освітнього закладу, підвищення довіри 
до керівництва з боку батьків, учителів, громади, підготовка учнів 
і колег до викликів сьогодення та майбутнього.

Показовим у цьому контексті є досвід Ліцею № 4 м. Житомира. 
Проведено SWOT-аналіз на основі загальної характеристики закла-
ду за показниками: освітня програма, структура управління, ресур-
си; зовнішнє середовище: конкуренція, регіональні особливості, 
партнерства. За його результатами виявлено: 

•  �сильні сторони: стабільний кадровий склад, сучасна освітня 
програма, участь у грантових проєктах;

•  �слабкі сторони: потреба в оновленні технічної бази, цифрова 
компетентність педагогів;

•  �можливості: розвиток партнерств із громадськими організаці-
ями, бізнесом, міжнародними донорами; впровадження циф-
рових інструментів для підвищення ефективності управління; 
децентралізація управління освітою як  шанс для  автоном-
ного розвитку; участь у  програмах підвищення кваліфікації 
для управлінців.

Розроблення стратегії розвитку закладу освіти відбувається з іні-
ціативи його керівництва. Проте стратегічне планування і розвиток 
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неможливі без залучення всіх учасників освітнього процесу та, 
що важливо, засновника [3]. 

Ліцей № 4 м. Житомира задіяв такі етапи: 
•  �розроблення стратегічного бачення й основних цілей;
•  �формування стратегії дій (освітньої, кадрової, фінансової 

тощо);
•  �впровадження за участі всього колективу;
•  �моніторинг виконання та регулярне оновлення стратегії відпо-

відно до змін середовища.
Стратегію оцінюють шляхом порівняння результатів діяльнос-

ті з цілями. Процес оцінювання застосовують як механізм зворот-
ного зв’язку для  коригування стратегії. Щоб підвищити ефектив-
ність, оцінювання потрібно проводити системно та безперервно [4]. 
Також в  умовах економічної невизначеності акцент розвитку слід 
робити на  демонстрації ефективності використання ресурсів, на-
данні якісних освітніх послуг за доступних умов. У разі соціальної 
невизначеності (зміни в  суспільстві, еміграційні процеси) потріб-
но підкреслювати інклюзивність, підтримку культурного розмаїт-
тя та адаптивність освітнього середовища. Під час воєнної загрози 
важливо транслювати готовність до безпечної організації навчаль-
ного процесу, психологічної підтримки учнів і  вчителів, участі 
в громадському житті.

Роль педагогічного колективу як  амбасадорів іміджу закладу 
є ключовою. Педагоги стають носіями цінностей і  стандартів, які 
транслюють через свою професійну діяльність, спілкування з бать-
ками та участь у громадському житті. Формування позитивного імі-
джу можливе через акцентування на досягненнях учнів і вчителів, 
участь у конкурсах, грантових проєктах, співпрацю з міжнародними 
організаціями та активну громадську діяльність. Керівник закладу 
освіти відіграє роль стратегічного комунікатора, що  організовує 
процес.

Залучення громади до  процесу формування іміджу є  неодмін-
ною умовою успішної адаптації закладу до  змін. Участь батьків, 
партнерських організацій, місцевої влади у  спільних проєктах 
сприяє створенню позитивного емоційного фону навколо закладу 
та  посиленню його репутаційного капіталу. Організація спільних 
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заходів, благодійних акцій, екоініціатив, проєктів шкільного волон-
терства — ефективні інструменти підвищення рівня довіри до за-
кладу та зміцнення його іміджу в громаді.

Отже, стратегічне управління дає змогу закладам освіти діяти 
системно, підвищувати ефективність, впроваджувати інновації та 
забезпечувати сталий розвиток. 

Подальші дослідження можуть бути спрямовані на розроблення 
адаптивних моделей управління, що враховують специфіку різних 
типів закладів та регіонів. Управління іміджем освітнього закладу 
в умовах невизначеності потребує поєднання стратегічного бачен-
ня, гнучкості комунікацій, кризового менеджменту та активного за-
лучення стейкхолдерів, що разом забезпечує сталий розвиток навіть 
у періоди турбулентності. Інституційна стійкість і здатність до змін 
є базовими чинниками, завдяки яким освітні заклади не лише вижи-
вають, а й розвиваються в умовах сучасних викликів.
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В УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ
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В умовах високого рівня невизначеності кожен керівник шукає 
гнучкі управлінські інструменти, які  б сприяли адаптивності ко-
лективу до зовнішніх викликів зі зміцненням особистої мотивації. 
Серед основних чинників невизначеності, що впливають на розви-
ток освіти України, варто зазначити такі: 

•  �війна та  політична нестабільність, що  призводять до  різких 
кардинальних змін у  роботі закладу й  вимагають негайного 
реагування [2; 3]; 

•  �економічна криза та  коливання фінансування (державного 
і  місцевого), які  зумовлюють необхідність пошуку альтерна-
тивних джерел [4]; 

•  �швидкий розвиток цифрових технологій і  кіберзагрози в  час 
війни, що потребує підвищення цифрових компетентностей пер-
соналу та додаткового фінансування ІТ-інфраструктури [5; 6]; 

•  �мінливі соціальні запити стейкхолдерів (батьків, учнів, гро-
мад) щодо формату (очне, змішане чи дистанційне навчання) 
та змісту освітніх послуг [7; 8]. 

За цих умов розглядаємо стратегічне управління в навчальному за-
кладі як процес формування та реалізації довгострокових цілей з ура-
хуванням змінного зовнішнього середовища, який базується на сис-
темному аналізі ресурсів, ризиків та  можливостей [1; 2]. Зазначені 
вище чинники вимагають від  закладу освіти гнучких стратегічних 
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рішень. Ефективне стратегічне управління стає ключовим чинником 
забезпечення якості освіти, стійкості та розвитку закладу. Від цього, 
без перебільшення, залежить майбутнє України.

Мета дослідження — виявити основні механізми формування та 
реалізації стратегії закладу освіти в умовах невизначеності, досліди-
ти чинники впливу, напрацювати напрями підвищення ефективності 
стратегічного управління, а також розробити практичні рекомендації 
для керівників навчальних закладів. 

Теоретичну частину дослідження становлять класичні та  сучасні 
концепції стратегічного менеджменту в освітньому середовищі, зокре-
ма принципи довгострокового планування, класифікація стратегічних 
ресурсів і моделі адаптації організацій до зовнішніх стрес-факторів [6]. 
Розглянуто класичні концепції стратегічного управління: конкурентні 
стратегії Майкла Портера (аналіз п’яти сил, стратегія диференціації) [9], 
ієрархічна модель Генрі Мінцберга («п’ять типів стратегій») [1] та сучас-
ні підходи до управління ризиками (А. Гухцермаєр (A. Huchzermeier), 
К. Лох (C. Loch)) [5], які допомагають гнучко розподіляти ресурси та 
ухвалювати рішення в  умовах невизначеності. Виділено адаптивні  
моделі організацій, які демонструють, як навчальні заклади можуть ви-
бирати оптимальну поведінку залежно від характеру викликів.

За методологічну основу дослідження взято комбінований під-
хід: кількісний (анкетування 130 вчителів і батьків із використанням 
шкали Лайкерта для оцінювання сприйняття ризиків та ефективності 
стратегічних практик) та якісний (проведення фокус-груп по 6 осіб 
із адміністрацією трьох шкіл для виявлення глибинних причинно-на-
слідкових зв’язків). Застосовано SWOT-аналіз внутрішніх та зовніш-
ніх чинників невизначеності. 

У процесі дослідження виявлено проблеми і виклики стратегічно-
го управління навчальним закладом України в умовах невизначеності. 
Основними джерелами невизначеності є: війна, часті зміни норматив-
ної бази, нестабільність фінансування, кіберзагрози, недостатній рі-
вень цифрових та медіакомпетентностей персоналу, мінливість попиту 
батьків на освітні послуги. Окрім того, недостатня комунікація між рів-
нями управління призводить до затримок в ухваленні рішень. 

З огляду на зазначене та з метою створення механізмів стратегіч-
ного управління:
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•  �розглянуто доцільність запровадження системи раннього запо-
бігання кризам через вивчення нормативних документів і ко-
ординовані консультації з місцевою владою;

•  �запропоновано систему стратегічного моніторингу з викорис-
танням ключових показників ефективності KPI (якість викла-
дання, залученість стейкхолдерів, фінансова стійкість); 

•  �ініційовано модель гнучкого бюджетування для  оперативно-
го перерозподілу фінансів та алгоритм коригування стратегії 
за результатами щоквартального аудиту [5; 11];

•  �розглянуто джерела додаткового фінансування: гранти між-
народних фондів (Erasmus+, UNICEF тощо), локальні спонсор-
ські ініціативи, партнерство з бізнесом та ІТ-компаніями [2; 3],  
які б могли стати в пригоді під час реалізації стратегії навчаль-
ного закладу;

•  �додатково розроблено пріоритетні напрями цифровізації: 
впровадження LMS, платформ дистанційного навчання, систе-
ми вчительської та учнівської аналітики тощо [6];

•  �запропоновано соціальні ініціативи: програми ментального 
здоров’я та  психологічної підтримки педагогічних працівни-
ків та учнів, волонтерські проєкти із залученням учнів, батьків 
та громади, платформи зворотного зв’язку (онлайн-опитуван-
ня, чат-боти) для швидкого реагування на потреби [6; 10].

Підсумовуючи напрацьоване, доцільно було б провести в  на-
вчальних закладах аудит усіх викликів та  їхніх наслідків, запро-
вадити систему регулярних стратегічних сесій із  залученням усіх 
стейкхолдерів для  узгодження бачення та  пріоритетів, розвивати 
низку е-каналів комунікації для оперативного обміну інформацією 
та  створення «резервного» фонду для  реалізації непередбачених 
кризових ініціатив, диверсифікувати фінансові та  цифрові буфе-
ри, а  також залучати громаду до  ухвалення стратегічних рішень. 
Успішне стратегічне управління в умовах невизначеності базується 
на здатності школи оперативно адаптуватися до зовнішніх змін, за-
безпечувати прозору комунікацію та застосовувати системний мо-
ніторинг. Запропоновані механізми та  рекомендації можуть стати 
основою для  формування регламентів і  внутрішніх стандартів 
для шкільних управлінських команд.
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Останнім часом, можна навіть казати про десятиліття, інклюзив-
не навчання стає дедалі популярнішим у світі, насамперед у демо-
кратичному світі. Демократія, насамперед ліберальна демократія, 
на  сьогодні змістила певні акценти. Ще Алексіс де Токвіль свого 
часу стверджував, що  демократія неможлива без свободи та  рів-
ності [1]. Проте наголос він робив саме на свободі, стверджуючи, 
що якщо свобода має іншу мету, ніж сама свобода, то це призводить 
до  рабства. Рівності легше досягти, ніж свободи, вона може бути 
і в рабстві, коли всі є рабами. Свободу треба постійно відстоювати, 
а до рівності можна звикнути. Пристрасть до рівності — постійна 
риса демократичних суспільств. Де Токвіль присвячує цим пасажам 
багато сторінок, але ж він мав рацію: пристрасть до рівності при-
таманна також сучасним демократичним суспільствам. Це знайшло 
відображення і  в  «лівій» ідеології, і  в  «лівих» суспільно-політич-
них рухах, і  частково в  «лівих» політичних партіях. Проте часто 
те, що  починається як  боротьба за  рівність, закінчується чимось 
протилежним, але оцінюють це все одно як «прогрес», як боротьбу 
за рівність, як певну беззаперечну істину. Ба більше, рівність, іноді 
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доведена до крайнощів, переходить у власну протилежність, і може 
бути так, що апологети рівності ратують за нерівність, але під мас-
кою, яка ховає реальний стан речей. Абсолютно зрозуміло, що по-
хідним від  демократичних принципів став принцип інклюзивної 
освіти. Цей принцип, який все більше втілюється в життя, є похід-
ним від «пристрасті до рівності».

В Україні питання інклюзивної освіти визначено на законодав-
чому рівні з 2017 року [2–4]. Широка громадська думка розглядає 
її  у  звуженому розумінні, а  саме як  включення у  т.  зв. «звичайну 
школу» дітей з особливостями психічного розвитку. Інклюзивне на-
вчання справді передбачає певні особливості дітей, проте ці особли-
вості можуть мати вияв у фізичному, емоційному, інтелектуальному, 
мовному, соціальному плані. Ті діти, які були вимушені навчатися 
у спеціальних школах — і тут одразу з’являлася проблема, наскіль-
ки далеко від  дому розташована ця школа і  як до  неї діставатися 
щодня, — тепер можуть навчатися разом з іншими дітьми, непода-
лік від місця проживання. 

Варто зауважити, що проблеми інклюзивної освіти порушують, 
зокрема, Михайло Жук, доцент Білоцерківського інституту не-
перервної професійної освіти, та  Олена Михайленко, кандидатка 
економічних наук, тренерка Лабораторії культурної трансформації 
у Goethe-Institut. 

Шкіл із залученими до процесу навчання дітьми з особливими 
потребами стає дедалі більше, проте до таких шкіл є певні вимо-
ги: це й врахування потреб у приміщеннях для інклюзивних дітей 
(зрозуміло, що дитина, яка пересувається на візку, не може бігати  
по  сходах); і  психологічна допомога в  будь-який час (проблема  
булінгу зберігається, проте і її треба якось вирішувати, звісно, при-
клад екстремальний); і можливість навчатися за бажанням офлайн 
чи онлайн; і адаптація плану освіти під можливості дитини; і персо-
нальний тьютор. З усім цим важко не погодитись. І сама ідея інклю-
зивної освіти, і закон дійсно дбають про те, щоб діти з особливими 
потребами почувалися рівними з іншими. Тобто в основі такої осві-
ти лежить принцип тієї самої рівності, з якої ми починали.

І цей принцип себе більшою мірою виправдовує. Проілюстру-
ємо це  на  прикладі українських біженців у  Європі, хоча подібне 
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можна спостерігати і в Сполучених Штатах, і в Канаді, і в Австра-
лії, і в Новій Зеландії. Приїхала мама з дітьми. Мови не знає. Діти 
шкільного віку. Відвідування школи є обов’язковим. Можливі два 
варіанти, обидва реалізовані практично. 

Перший варіант. Для українських дітей створили окремі класи, 
серед біженців знайшлися шкільні вчителі, які могли викладати укра-
їнською мовою. Плюс обов’язкові уроки з мови країни перебування. 

Другий варіант. Інклюзивне навчання. Діти з  травня до  початку 
серпня вчили в класах мову, а потім, з серпня — з 10 серпня почина-
ється навчальний рік, наприклад, у федеральній землі Саксонія-Ан-
гальт (Sachsen-Anhalt), що у Німеччині — вони пішли навчатися разом 
з іншими дітьми у звичайний клас. Спочатку було важко, але результат 
був набагато кращий: ці  діти успішніше соціалізувалися, краще ви-
вчили мову, дехто з них навіть став одним із найкращих учнів класу. 
Хоча такі успіхи можна було спостерігати в різних класах різних шкіл, 
проте найкращий результат був серед учнів початкової школи. Тобто 
за наявністю мовних особливостей інклюзивна освіта себе справді ви-
правдовує. Проте ми тут бачимо насамперед втілення принципу рів-
ності. Ці діти можуть стати рівними, принаймні в аспекті навчання. 
Дехто з них навіть ставав переможцем олімпіад з певних предметів 
у місті та регіоні. Процес соціалізації за інклюзивного навчання був 
швидшим, якість навчання була кращою, ніж у спеціальних україн-
ських класах. Зрозуміло, що йдеться про середній результат.

Дещо подібне можна спостерігати і  щодо особливих фізичних 
потреб у  дітей. Їм може бути важко на  уроках фізичної культури 
і деяких уроках з  технологій. В усіх інших аспектах у нормально 
облаштованій будівлі вони можуть почуватися рівними усім іншим, 
особливо під час занять. Проте на перервах вони все-таки потребу-
ють спеціально навченого персоналу. Важливим є поєднання трьох 
компонентів: 1) учителів, які можуть чи не можуть створити відпо-
відну атмосферу під час занять; 2) спеціального персоналу — тью-
торів, які повинні вміти вчасно надавати психологічну, а за потреби 
й фізичну допомогу; 3) спеціально обладнаних приміщень. Чи бу-
дуть такі діти абсолютно рівними з іншими? На це запитання дуже 
важко відповісти. Найімовірніше, ні. Проте максимально зменшити 
відчуття інакшості інклюзивна освіта може.
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Зовсім інша ситуація складається, якщо до класу потрапляють 
діти з  особливостями емоційними або інтелектуальними. Напев-
но, кожен учитель стикався з гіперактивними дітьми. Це вже може 
бути великою проблемою. Певний досвід у світові практиці тут є. 
Варто згадати Б. Бетельгейма та його школу. Проте там про інклю-
зивність не  йшлося. Він створив спеціальну школу, і  був певний 
спеціальний відбір учнів. 

Уявімо інклюзію дитини з  інтелектуальними особливостями.  
Є певна грань, коли така дитина здатна або не здатна до звичайного на-
вчання. Інклюзивність не може бути панацеєю. Іноді дитина не має 
патології, але її розумовий розвиток відстає від середньостатистич-
ного. Що в  такому випадку має робити вчитель? На кого він має 
орієнтуватися? На тих дітей, які, а точніше їхні батьки, хочуть бути 
рівними з іншими? Чи на звичайних дітей? І чи можуть батьки дітей 
без особливих потреб обирати інклюзивні школи і  класи та  зви-
чайні, тобто неінклюзивні. Тут ми знову повертаємось до основної 
дилеми демократії — дилеми рівності та свободи. Свобода в будь-
якому разі стає жертвою, якщо ми обираємо рівність. Врешті-решт 
соціальні стосунки в школі є  значною мірою віддзеркаленням со-
ціальних стосунків у суспільстві. Сучасна демократія робить свобо-
ду жертвою в ім’я рівності, наприклад, «скасувальництво» (термін 
студентки, якій більше подобається такий переклад поняття «cansel 
culture», оскільки культурою цей феномен назвати важко) або по-
зитивна дискримінація, яка  вводить свої, нові критерії діяльності 
людини, що виходять за межі самої діяльності. 

Частково вирішення подібної проблеми можна побачити у ви-
ході за межі звичайних категорій та практик викладання. Йдеть-
ся про  цифрову громадянську освіту (ЦГО), яка  певною мірою 
«знімає» проблеми сучасної освіти. Соціалізація відбувається 
в такому випадку в іншому вимірі. Європейська Комісія оголоси-
ла 2025 рік Європейським роком цифрової громадянської освіти 
(European Year of Digital Citizenship Education), який «ще біль-
ше посилить видимість і  вплив ЦГО, забезпечуючи платформу 
для  держав-членів для  встановлення спільних цілей, обміну до-
свідом, вимірювання досягнень та  спільного визначення дорож-
ньої карти на майбутнє» [5]. 
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Цифрова громадянська освіта — це виклик не тільки демократії 
та її принципам, а й, у вужчому розумінні, це новий виклик інклю-
зивній освіті, вона справді може допомогти тимчасово зняти дилему 
свободи та рівності.

Список використаних джерел

1.	 Токвіль А. де. Про демократію в Америці : у 2 т. / пер. з фр. Г. Філіпчука 
та М. Москаленка ; передмова А. Жардена. Київ : Всесвіт, 1999. 590 с.

2.	 Про внесення змін до Закону України «Про освіту» щодо особли-
востей доступу осіб з особливими освітніми потребами до освітніх 
послуг : Закон України від 23.05.2017 № 2053-VIII. URL: https://zakon.
rada.gov.ua/laws/show/2053-19#Text (дата звернення: 15.05.2025) 
[втратив чинність].

3.	 Про освіту  : Закон України від 05.09.2017 № 2145-VIII. URL: https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/2145-19#Text (дата звернення: 15.05.2025).

4.	 Про повну загальну середню освіту : Закон України від 16.01.2020 
№  463-IX. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/463-20#Text 
(дата звернення: 15.05.2025).

5.	 2025 European Year of Digital Citizenship Education (DCEY2025). 
URL: https://rm.coe.int/dce-year-leaflet-eng-fr-/1680acf23f (date of 
access: 15.05.2025).



172

Катерина ПАВЛУШЕНКО
здобувачка ступеня магістра за ОПП «Управління освітою» 

Національний університет «Києво-Могилянська академія»  
(м. Київ, Україна)
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Поняття доброчесності, зокрема академічної доброчесності, в освіті 
охоплює дотримання етичних принципів та правових норм усіма учас-
никами освітнього процесу. Закон України «Про освіту» визначає ака-
демічну доброчесність як сукупність етичних принципів і встановлених 
законом правил, якими мають керуватися учні, педагоги та науковці під 
час навчання, викладання чи дослідження з метою забезпечення довіри 
до результатів навчання та наукових досягнень [1, с. 19]. Дотримання 
принципів доброчесності є передумовою високої якості освіти та чин-
ником формування суспільної довіри до діяльності закладу освіти.

Взаємозв’язок доброчесності з розвитком закладу освіти проявля-
ється через вплив на репутацію та ефективність освітнього процесу. 
Культура академічної доброчесності сприяє зростанню довіри грома-
ди до результатів роботи школи та забезпечує прозорість в оцінюван-
ні успішності учнів. Натомість поширення недоброчесних практик 
(списування, плагіат, упереджене оцінювання тощо) знижує якість 
освіти, гальмує розвиток закладу, зменшує мотивацію учнів і довіру 
з  боку батьків та  суспільства. Формування культури доброчесності 
є обов’язковим елементом розвитку сучасного закладу освіти. Дослі-
дження свідчать, що навчальні заклади з високим рівнем академічної 
доброчесності мають кращі результати та стійкий авторитет у спіль-
ноті. Отже, доброчесність в  управлінні є  стратегічним ресурсом 
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розвитку школи, що закладає основу для якісної освіти та виховання 
відповідальних громадян.

Міжнародний центр академічної доброчесності (ICAI, США) ви-
значає шість фундаментальних цінностей академічної доброчесності: 
чесність, довіра, справедливість, повага, відповідальність і  відвага. 
Чесність означає правдивість у всіх навчальних і управлінських діях; 
довіра — основу співпраці та обміну ідеями; справедливість — про-
зоре та об’єктивне оцінювання; повага — взаємодію між усіма учас-
никами освітнього процесу; відповідальність  — особисту й  колек-
тивну відповідальність за  дотримання норм; відвага  — готовність 
відстоювати етичні принципи навіть під зовнішнім тиском.

В Україні забезпечення академічної доброчесності регламенту-
ється низкою законодавчих актів і документів. Ключовими є Закони 
України «Про освіту» (2017) та «Про повну загальну середню освіту» 
(2020) [1; 2]. Закон «Про освіту» вперше на законодавчому рівні закрі-
пив поняття академічної доброчесності (ст. 42) та окреслив обов’язки 
учасників освітнього процесу щодо її дотримання. Закон «Про повну 
загальну середню освіту» деталізує вимоги до внутрішньої системи 
забезпечення якості освіти в школах, включно з політикою доброчес-
ності (статті  42, 43). Крім законів, важливими є підзаконні акти та 
методичні рекомендації Міністерства освіти і науки України (МОН), 
зокрема наказ № 1313 (2018), яким затверджено Типовий кодекс ака-
демічної доброчесності для педагогічних працівників [3]. Державна  
служба якості освіти України розробила критерії інституційного  
аудиту, що передбачають оцінювання рівня доброчесності в закладі. 
На рівні школи нормативною основою політики доброчесності є по-
ложення про академічну доброчесність, що затверджуються відповід-
но до чинного законодавства та рекомендацій МОН.

Законодавство України визначає основні види порушень акаде-
мічної доброчесності, універсальні для всіх освітніх закладів:

•  �академічний плагіат — привласнення чужих наукових або твор-
чих результатів, зокрема текстів або ідей, без посилання на автора;

•  �самоплагіат — повторне використання власних раніше опублі-
кованих робіт без належного посилання на попередні публікації;

•  �фабрикація — вигадування неіснуючих даних чи фактів, які ви-
користовуються в освітньому процесі або дослідженнях;
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•  �фальсифікація — свідоме перекручення або модифікація наяв-
них даних чи результатів;

•  �списування (шахрайство на  іспитах)  — використання сторон-
ньої допомоги або несанкціонованих джерел інформації під час 
виконання навчальних завдань;

•  �обман — свідоме надання неправдивої інформації щодо власної 
освітньої діяльності;

•  �хабарництво  — пропозиція, надання або отримання неправо-
мірної вигоди з метою впливу на результати навчання;

•  �необ’єктивне оцінювання — свідоме завищення або заниження 
оцінок результатів навчання;

•  �неправомірна допомога чи втручання — надання забороненої 
допомоги або тиск на вчителя з метою впливу на оцінювання.

Ці порушення заборонено в  освітніх закладах усіх рівнів. За 
їх вчинення передбачено академічну відповідальність: для здобува-
чів освіти — від зауваження до повторного проходження оцінюван-
ня чи відрахування; для педагогів — від зауваження до позбавлення 
кваліфікаційної категорії чи педагогічного звання.

Впровадження принципів академічної доброчесності в  закладі 
загальної середньої освіти має свої особливості, зумовлені вікови-
ми характеристиками учнів. Культуру доброчесності потрібно фор-
мувати з початкової школи, поступово охоплюючи всі рівні освіти. 
Принцип академічної доброчесності має бути наскрізним в усьому 
освітньому процесі, інтегруючись у навчання та виховання.

Успішна реалізація потребує системного підходу з  боку керів-
ництва закладу. Школа має розробити та реалізувати політику ака-
демічної доброчесності як складову частину внутрішньої системи 
забезпечення якості освіти, створити атмосферу нульової толерант-
ності до  будь-яких проявів обману чи  плагіату, а  педагоги мають 
власним прикладом демонструвати етичну поведінку [3; 4].

Важливим є  залучення всіх учасників освітнього процесу: 
вчителів, учнів і батьків. Доцільно залучати учнів до розроблен-
ня шкільних правил і  кодексу доброчесності, проводити про-
світницьку роботу, мотивувати дотримання правил, пояснюючи 
переваги чесної поведінки. Учителям варто формулювати такі 
завдання, які  неможливо списати, прозоро доносити критерії 
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оцінювання, уникати перевантаження учнів, щоб не провокувати 
їх на порушення.

Педагогам доцільно проходити підвищення кваліфікації з питань 
академічної доброчесності, опановувати сучасні методики, що  за-
побігають списуванню й плагіату, використовувати цифрові інстру-
менти для перевірки оригінальності робіт.

Отже, впровадження доброчесності в школі — це тривалий про-
цес формування культури чесного навчання. Він охоплює форму-
вання ціннісних установок, зміну стереотипів (як-от толерантність 
до списування) та створення нового середовища, де чесність є нор-
мою. Для успішності цього процесу потрібно, щоб принципи добро-
чесності були зрозумілі, прийняті й  підтримані всіма учасниками 
освітнього процесу. Саме така спільна підтримка створює основу 
для сталого розвитку закладу освіти на засадах етики та якості.
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У сучасних умовах трансформації освіти питання якості навчан-
ня в  закладах загальної середньої освіти набуває особливої ваги. 
Це ключовий чинник сталого розвитку суспільства й  підвищення 
конкурентоспроможності держави [4; 5]. Якість освіти сьогодні 
охоплює не лише рівень знань, умінь і компетентностей учнів, а й 
ефективну організацію освітнього середовища, здатність закладу 
швидко реагувати на виклики часу, впроваджувати інноваційні під-
ходи та розвивати внутрішню систему управління [12; 6]. Управлін-
ня якістю освіти полягає в цілеспрямованій діяльності, що охоплює 
планування, моніторинг, аналіз і  безперервне вдосконалення всіх 
компонентів освітнього процесу [7].

Досвід Ліцею № 27 міста Житомира демонструє позитив-
ний вплив інноваційних технологій, оновлених методик навчання 
та  сприятливого освітнього середовища на  підвищення результа-
тивності навчання й розвиток особистості учня. У контексті забез-
печення якості особливої актуальності набуває використання ефек-
тивних методів оцінювання. Це дає змогу об’єктивно вимірювати 
навчальні досягнення учнів, оцінювати професійну діяльність педа-
гогів та ефективність управлінських процесів [8; 13].
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Якість освіти слід розглядати як  комплексну характеристику 
освітнього процесу, що  відображає відповідність результатів на-
вчання державним стандартам, запитам суспільства й  особистим 
потребам здобувачів освіти [5; 9]. Вона охоплює змістову складову, 
організаційні аспекти, рівень педагогічної майстерності та  умови, 
створені для розвитку кожного учня [4].

В умовах глобалізації та цифровізації освітній процес має бути 
спрямований на формування не лише академічних знань, а й клю-
чових компетентностей, критичного мислення, творчості, комуніка-
ції та самонавчання [3].

Сучасний заклад освіти, орієнтований на  якість, зобов’язаний 
створювати умови для застосування знань у практичній діяльності, 
розвитку навичок розв’язання проблем, командної роботи та адап-
тації до змін [12].

Система управління якістю освіти охоплює заходи, спрямова-
ні на  стратегічне планування, ресурсне забезпечення, професійне 
зростання педагогів, постійний моніторинг результатів та  гнучке 
коригування діяльності [6; 7]. У Ліцеї № 27 м. Житомира ця система 
ґрунтується на принципах прозорості, партнерства з батьками і гро-
мадою, відкритості до інновацій та постійного саморозвитку.

Оцінювання якості освіти потребує системного підходу, який по-
єднує як результати навчання, так і механізми їх досягнення [11]. 
Основними сучасними підходами є  стандартизований, ком-
петентнісний і  акредитаційний [8]. У  практиці Ліцею №  27 
застосовують різноманітні методи збору інформації: внутріш-
ні моніторинги навчальних досягнень, анкетування учасників 
освітнього процесу, самооцінювання роботи вчителів і  закладу 
загалом [3; 13].

Значну увагу приділяють не  лише оцінюванню академічних 
результатів, а  й розвитку соціально-емоційних компетентностей, 
здатності до самонавчання, творчості та ініціативності [9]. Впрова-
дження внутрішньої системи забезпечення якості сприяє вчасному 
виявленню проблем і реалізації коригувальних заходів [3].

У Ліцеї №  27 активно застосовують інноваційні технології, 
що підвищують якість освітнього процесу. У таблиці наведено їхню 
узагальнену характеристику.
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Цифрові платформи (Google Classroom, Zoom, Microsoft Teams) 
дають змогу організовувати різні формати навчання, надають мож-
ливість учням працювати у власному темпі, своєчасно отримувати 
зворотний зв’язок та розвивати самостійність [13].

Інтерактивні методи (проєктна діяльність, кейс-уроки, гейміфі-
кація) сприяють формуванню практичних навичок, критичного мис-
лення й зацікавленості учнів у навчанні [8]. Платформи для онлайн-
опитувань (Mentimeter, Kahoot, Quizizz) забезпечують миттєвий  
зворотний зв’язок і  залучення здобувачів освіти до  активного  
навчального процесу.

У межах STEAM-освіти реалізуються міждисциплінарні проєк-
ти, які сприяють розвитку інноваційного мислення, підприємливості 

Таблиця
Вплив інноваційних технологій на якість освіти в Ліцеї № 27 м. Житомира

Інноваційна  
технологія/підхід Стислий опис Вплив  

на якість освіти

Цифрові платформи 
(Google Classroom, 
Microsoft Teams)

Організація 
дистанційного 
й змішаного навчання

Індивідуалізація 
освітнього процесу, 
гнучкість доступу  
до матеріалів

Інтерактивні методи 
(квести, кейс-методи, 
проєктне навчання)

Практикоорієнтовані 
завдання

Підвищення мотивації, 
розвиток критичного 
мислення та 
прикладних навичок

STEAM-підходи
Інтеграція наук, 
мистецтва,  
технологій

Розвиток 
інноваційності, 
командної роботи 
та креативності

Онлайн-опитування 
й тести (Kahoot, 
Mentimeter)

Швидка діагностика 
рівня знань

Зворотний зв’язок, 
виявлення  
проблемних тем

3D-принтери, 
Arduino-платформи

Реалізація технічних 
і творчих проєктів

Розвиток технічних 
навичок, інженерного 
мислення

Електронні журнали 
(Єдина Школа)

Цифрова комунікація 
та облік

Прозорість оцінювання, 
ефективна взаємодія 
з батьками

Джерело: сформовано авторкою.
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та командної взаємодії [14]. Використання інтерактивних панелей, 
платформ для програмування (Scratch, Arduino) забезпечує практич-
ну реалізацію сучасного змісту освіти.

Електронні журнали й  щоденники (зокрема «Єдина Школа») 
підвищують прозорість оцінювання й налагоджують ефективну ко-
мунікацію між усіма учасниками освітнього процесу.

Упровадження інноваційних технологій в управлінську практи-
ку загальноосвітнього закладу підвищує якість освіти, сприяє роз-
витку ключових компетентностей учнів і  поліпшує ефективність 
освітнього менеджменту. Системний підхід до управління якістю, 
орієнтований на стратегічне планування, партнерство та інновації, 
дає змогу підвищити рівень задоволеності учасників освітнього 
процесу, зміцнити позиції закладу в громаді й забезпечити сталий 
розвиток освітнього закладу в умовах сучасних викликів.
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лінської команди, лідер, рольовий розподіл, колективна рефлексія, 
емоційна підтримка, міждисциплінарність.

У сучасних умовах розвитку освіти ефективне управління закла-
дами потребує якісних командних підходів і навичок командотворен-
ня. Практики формування згуртованої та  мотивованої педагогічної 
та  адміністративної команди стають ключовим чинником успішної 
реалізації освітніх стандартів і підвищення якості навчання. 

Практики командотворення було проаналізовано з погляду між-
дисциплінарного підходу і  досвіду закордонних та  вітчизняних  
досліджень з метою їх систематизації.

Аналіз командної взаємодії в управлінні освітою потребує комп-
лексного підходу, який виходить за межі однієї науки. Міждисци-
плінарність у дослідженні цього явища дає змогу глибше зрозуміти 
процеси, що відбуваються в колективі, завдяки поєднанню методів 
і  концепцій із  різних наукових сфер. Зокрема, психологія вивчає  
мотивацію, емоційні реакції, лідерство та динаміку міжособистісних  
стосунків. Соціологія дає змогу осмислити групову поведінку,  
рольові очікування та  соціальні норми, які  формуються в  колективі. 
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Педагогіка забезпечує контекст, у  якому розгортається діяльність 
команди, та дає інструменти для її навчання та розвитку. Менедж-
мент розглядає організаційні структури, стратегії ухвалення рішень 
та ефективність управлінських дій. Конфліктологія, своєю чергою, 
допомагає ідентифікувати, запобігати та розв’язувати суперечності 
в командному середовищі. Такий міждисциплінарний підхід відкри-
ває можливості для більш точного діагностування стану команди. 

Отже, командотворення розглядаємо як  динамічний процес, 
що має такі взаємопов’язані компоненти: рольовий розподіл, кому-
нікація, ухвалення спільних рішень, емоційна підтримка та колек-
тивна рефлексія (табл. 1). Саме через поєднання цих аспектів у різ-
них наукових площинах з’являється можливість сформувати цілісне 
уявлення про ефективну команду в освітньому закладі.

Міждисциплінарний аналіз командної взаємодії має глибоке  
теоретичне обґрунтування у вітчизняній науковій літературі. Укра-
їнська дослідниця В. Горбунова наголошує на важливості психоло-
гічного компонента командної роботи: мотивації, міжособистісної 
взаємодії, емоційного клімату, що є основою для стабільного функ-
ціонування колективу. Науковиця розробила ціннісно-рольову кон-
цепцію командотворення, окреслила її основні положення:

Таблиця 1
Методологічні підходи до вивчення практик командотворення

Методологічний 
підхід Фокус досліджень Концепції та автори

Діяльнісно-
орієнтований

Зосереджений на 
результативності діяльності 

команди та способах 
досягнення цілей

Модель «3-R» (Б. Куперс), 
командне колесо 

(Ч. Маргерісон, Д. Маккен)

Суб’єктно-
орієнтований

Фокусується на 
особистісному потенціалі, 

стосунках у колективі 
та розвитку кожного члена 

команди

Теорія ролей (М. Белбін), 
модель SDI (Е. Портер)

Інтеграційний

Поєднує фокус 
на результатах діяльності 

з увагою до якості 
міжособистісних стосунків 

та цінностей

Концепція лідерства 
Дж. Адайра, програмно-

рольовий підхід
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•  �команду слід формувати з урахуванням індивідуальних цінніс-
них орієнтацій її членів;

•  �роль у команді не є фіксованою — вона змінюється відповід-
но до контексту, завдань і динаміки міжособистісної взаємодії;

•  �ефективна команда характеризується високим рівнем рефлек-
сії, емпатії та символічної підтримки з боку учасників [1].

Також В.  Горбунова проводить паралелі із  закордонними тео-
ріями, зокрема з концепціями командних ролей М. Белбіна, зазна-
чаючи, що  важливо брати до  уваги не  лише рольову сумісність, 
а й екзистенційні аспекти командної роботи: наскільки кожен член 
команди має змогу реалізувати власну місію, бачення і  внутріш-
ню автономію. Натомість Т. Долгіх досліджує педагогічний і  со-
ціальний виміри командотворення, наголошуючи на  спеціальній 
підготовці керівників освітніх закладів до управління командою, 
що  охоплює комунікативні, фасилітаційні та  організаційні ком-
петентності [2]. С. Сисоєва підкреслює цілісність процесу управ-
ління, який охоплює аналіз соціально-педагогічного середовища, 
стратегічне планування, ухвалення рішень та розвиток командної 
культури в умовах змін [5]. Л. Карамушка та О. Філь у моногра-
фії «Формування конкурентоздатної управлінської команди» роз-
глядають управлінську команду як цілісну соціально-психологіч-
ну систему, ефективність якої залежить від  рівня згуртованості, 
спільних цінностей та здатності до саморозвитку. Особливу увагу 
приділено діагностиці командного потенціалу, формуванню лі-
дерства, налагодженню комунікації та  управлінню конфліктами. 
Важливими умовами ефективного командотворення є  наявність 
спільної мети, розподіл ролей з урахуванням індивідуальних особ­
ливостей, формування довірливої атмосфери та підтримка профе-
сійного розвитку кожного учасника. Авторки також наголошують 
на стратегічному мисленні керівника, його здатності до фасиліта-
ції та гнучкого управління, що дає змогу забезпечити високу адап-
тивність команди до зовнішніх змін [3].

Ці дослідження підтверджують, що  міждисциплінарний підхід 
дає змогу ефективно поєднати гуманітарну, соціальну, організацій-
ну та управлінську логіку в одному дослідницькому полі, роблячи 
командотворення цілісним і багатовимірним процесом.
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На міжнародному рівні формування команд здебільшого базуєть-
ся на методиках, розроблених на основі концепцій таких дослідників, 
як Дж. Адайр, М. Белбін, Р. Кон, Р. Лайкерт, Ч. Маргерісон, Д. Маккен, 
Е.  Портер, Б.  Такмен. У  закордонних працях [7–9] ідеться про  такі  
аспекти: створення ефективних команд, використання фасилітації,  
коучингу та  розвиток емоційного інтелекту. Ефективність управлін-
ської команди значно зростає, якщо є чіткий розподіл ролей, побудо-
ваних на принципах горизонтального лідерства. Це дає змогу кожному 
члену команди реалізовувати свої сильні сторони, брати відповідаль-
ність за окремі напрями роботи та підвищувати загальну ефективність 
ухвалення рішень [5, с. 104–110]. У закладах, де впроваджено подібну 
модель, спостерігається більш гнучке реагування на виклики, підви-
щення ініціативності працівників і зростання довіри між адміністраці-
єю та педагогічним колективом. Важливим чинником є проведення за-
ходів з розвитку командних компетентностей: це тренінги з лідерства, 
фасилітаційні сесії, тематичні воркшопи, спільне планування страте-
гічного розвитку закладу [8,  с.  92–98]. Вони сприяють формуванню 
спільних цінностей, закріпленню норм взаємодії та підвищенню рівня 
емоційної залученості учасників команди.

Особливу роль у  командотворенні відіграє керівник закладу, 
який не  лише має виконувати адміністративну функцію, а  й бути 
фасилітатором процесу командної взаємодії [9,  с.  111–122]. Важ-
ливо також запровадити систему рефлексії результатів командної 
діяльності — через регулярні зустрічі, інтервізії, аналіз виконаних 
рішень [5, с. 64–70]. Це дає змогу вчасно виявляти проблемні зони, 
коригувати стратегії розвитку та  зміцнювати професійні зв’язки 
всередині команди. 

З огляду на окреслені вище фокуси досліджень, у таблиці 2 на-
ведено порівняльну характеристику основних аспектів вітчизняних 
і закордонних досліджень практик командотворення.

У сучасному освітньому середовищі України практики командо­
творення стають інструментом підвищення ефективності управлін-
ня та є критично важливими для сталого розвитку закладів освіти. 
Потрібне подальше дослідження національної моделі управлінської 
команди, що ґрунтується на міждисциплінарному аналізі, цінностях 
довіри, партисипативності та інноваційності.
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Таблиця 2
Порівняння методологічних підходів  

до вивчення практик командотворення в управлінні закладом освіти 
закордонних і вітчизняних дослідників

Критерій Закордонні підходи Вітчизняні підходи

Ключові автори

Дж. Адайр, 
Р. М. Белбін, Р. Лайкерт, 

Ч. Маргерісон, Б. Такмен

В. Горбунова, 
Л. Карамушка, 

С. Сисоєва, Т. Долгіх, 
В. Лозова

Основний фокус 
досліджень

Оптимізація командних 
ролей, ефективність, 

стандартизація, 
роль лідера

Цінності, рефлексія, 
особистісний розвиток, 
гуманізація взаємодії, 

довіра

Модель взаємодії 
в практиках 
командотворення

Функціональна, 
інструментальна, 
часто ієрархічна

Партнерська, 
колегіальна, 

з урахуванням 
суб’єктності учасників

Структура команд

Попередньо задана, 
відповідно  

до цілей організації

Гнучка, враховує 
індивідуальні 

особливості членів 
команди

Роль лідера Централізована, 
координатор дій

Лідер-фасилітатор, носій 
цінностей і культури

Мотиваційний 
підхід

Орієнтація на досягнення 
результатів

Орієнтація 
на смислотворення, 

психологічну безпеку, 
розвиток

Методики 
розвитку команди

Тренінги, коучинг, 
оцінювання 

ефективності, розвиток 
емоційного інтелекту, 

рефлексійні сесії, 
воркшопи

Інтервізії, фасилітації, 
розвиток емоційного 

інтелекту, психологічна 
підтримка, семінари, 

тренінги

Ризики 
в практиках 
командотворення

Стандартизація, 
нехтування 

міжособистісною 
взаємодією

Невизначеність критеріїв 
результативності, потреба 
в суб’єктивному підході
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Системи вищої освіти по  всьому світу стикаються з  безпреце-
дентними викликами, пов’язаними з глобалізацією та динамічним 
розвитком ринків праці, а  відтак потребою у  визнанні дипломів 
та  ступенів освіти, гнучкому пристосуванні систем формальної 
освіти до надання неформальних короткострокових практико-орієн-
тованих освітніх послуг відповідно до концепції «освіта протягом 
життя»; зі  зростаючим значенням рейтингів університетів під час 
вибору абітурієнтами місця навчання та освітньої програми, впли-
вом рейтингів на  формування конкурентоспроможності закладу 
вищої освіти, запитом споживачів освітніх послуг на цифровізовану 
освіту, недофінансуванням університетів з боку держави та відпо-
відним зниженням якості освіти й  освітніх просторів, переосмис-
ленням ролі університетів як  у  сфері освіти, так і  дослідницькій  
діяльності та в боротьбі людства за сталий розвиток. 

Перелічені виклики потребують певних трансформацій як у дер-
жавній політиці з формування національних систем освіти, так і у 
внутрішньому університетському менеджменті. Кожна країна світу 
проходить свій шлях пошуку оптимальної моделі вищої освіти  
залежно від традицій, рівня розвитку фінансового, людського та ін-
новаційного потенціалу країни, рівня інтеграції країни до світового 
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ринку освітніх послуг та  ринку праці, внутрішніх структурних  
потреб у  кваліфікації та  компетентностях кадрів, необхідних для  
національної економіки.

У європейських країнах панує бачення сучасного університету 
як закладу вищої освіти та навчальної спільноти. Згідно з європей-
ською традицією, університети, по суті, були створені для навчання 
еліт суспільства. Найстаріший європейський університет, Болон-
ський [2], датою заснування якого вважають 1088 рік, хоча точний 
час є невизначеним, створив спільноту вищої освіти, яку наслідує 
весь континент. Середньовічними дисциплінами, які переважно ви-
кладали в цих закладах, були римське право, теологія та філософія.

У наступні століття традиції європейського університету, спіль-
ні підходи до  теоретичних і  емпіричних досліджень, успадковані 
від стародавнього світу, зазнали розколу на суто теоретичні та емпі-
ричні. Наприклад, філософія, яка для давніх мислителів поєднувала 
емпіричний і практичний аспекти, перетворилася на суто теоретич-
не знання. Розкол виник тому, що  емпіричні дослідження не  про-
сувалися вперед такими ж темпами, як теоретичні, що пояснюється 
станом розвитку наукового пошуку та відсутністю адекватного екс-
периментального апарату, що триває до наших днів і відображено 
в поточних академічних навчальних планах.

Велика Британія сформувала концепцію інтернаціонального уні-
верситету, де вчені, що живуть у невеликій громаді, надавали здо-
бувачам вищу освіту. Прикладами таких спільнот є Оксфордський 
і Кембриджський університети. 

Німеччина започаткувала традицію дослідницьких університетів. 
У німецькій традиції виникла модель загальноосвітнього університе-
ту, яка охоплювала вільні мистецтва, право і теологію. З плином сто-
літь і особливо після епохи Відродження, коли емпіричні досліджен-
ня повернулися в авангард інтелектуальних досліджень, університети 
додали нові освітні програми, які  йшли паралельно з  розвитком 
науки. Додавання медичних шкіл до організації класичного універси-
тету можна розглядати як приклад продовження цього тренду.

Епоха постіндустріальної революції принесла надмірну дивер-
сифікацію закладів вищої освіти і, як  наслідок, відрив від  моделі 
загальноосвітнього університету [3]. На сьогодні в  європейських 
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країнах існує багато спеціалізованих закладів вищої освіти, часто 
в  таких галузях, як  право, медицина, інженерія або політехніка, 
які працюють як самостійні організації вищої освіти.

Успіхи європейських систем вищої освіти до  Другої світової 
війни були затьмарені повоєнними проблемами. Фінансова залеж-
ність від держави як єдиного джерела доходу накладала значні об-
меження на ухвалення рішень в університетах, що вплинуло майже 
на  всі принципи існування університетів  — від  політики найму 
та просування до змісту академічних програм і витрат. У результаті 
бюрократичний та державний контроль навчальних та організацій-
них питань призвів до зниження конкурентоспроможності європей-
ської університетської системи та зниження суспільної довіри [3].

Певною мірою до недофінансування призвела традиція надання 
студентам права на здобуття безкоштовної університетської освіти. 
У  Німеччині, наприклад, відкритий доступ до  всіх університетів  
для  будь-кого, хто здобув середню освіту, гарантується конститу­
цією [3]. Навчання в  університеті безкоштовне або майже без­
коштовне: освіта була нормою, а не винятком на всьому континен-
ті. Переповненість і, відповідно, недофінансування закладів вищої 
освіти, коли покоління бебі-буму заполонило університети, призве-
ло до зниження якості вищої освіти.

У результаті цих  чинників Європа поступилася лідерством 
у сфері вищої освіти Сполученим Штатам, про що свідчать позиції 
європейських університетів у Шанхайському рейтингу найкращих 
університетів світу [1]. У 2023 році серед 30 найкращих універси-
тетів світу було лише 6 європейських: Кембриджський універси-
тет, Оксфордський університет, Університетський коледж Лондона,  
Імперський коледж Лондона (Велика Британія), Університет  
Париж-Сакле (Франція) та  Федеральна вища технічна школа  
Цюриха (Швейцарія). Рейтинг враховує низку об’єктивних критеріїв, 
зокрема кількість нобелівських лауреатів та  статті, опубліковані 
в престижних журналах [1].

Вдало запозичивши європейську модель, США розвивали 
свою систему вищої освіти. Хоча розвиток систем вищої осві-
ти в  Америці та  Європі переплітався ще  з  часів, коли Америки  
з’явилися на мапі, історичні традиції відрізнялися. Як уже згадано, 
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у Європі середньовічна система освіти була створена для навчання 
еліт суспільства. Американська система, яка з’явилася значно пізніше, 
запровадила демократизацію доступу до освіти в ширшому масштабі, 
особливо після прийняття у XIX столітті Land Grant College Act [4].

Інклюзивність і  різноманіття університетів США значно вищі, 
ніж у Європі: більшість студентів бакалаврату — жінки, одна трети-
на походить із расових меншин, близько 20 % — із родин з доходом 
нижче від рівня бідності. 

Це не означає, що освіта для більшості не викликає фінансових 
труднощів. Половина студентів працює на пів ставки, а 80 % сту-
дентів працюють, щоб забезпечити собі кошти на життя. Фінансо-
вий чинник значною мірою спонукає бути більш відповідальними 
за свою академічну успішність: відсоток завершення навчання знач­
но перевищує 37 % для вікової групи.

Завдяки диверсифікації фінансування за  рахунок плати за  на-
вчання, державних асигнувань, коли це можливо, грантів, приват-
них благодійників американські університети мають найвищі ви-
трати на  студента  — приблизно 22  000 доларів США порівняно 
з 10 000 доларів для країн ОЕСР.

Крім того, США витрачають вдвічі більше свого ВВП на вищу 
освіту, ніж Європа [2].

Система вищої освіти США добре диверсифікована: громадські 
коледжі в нижній частині піраміди, коледжі, державні університети 
та дослідницькі університети — на вершині. Існує багато держав-
них і  приватних закладів для  здобуття вищої освіти на  вибір абі-
турієнтів. Студент може почати навчатися в громадському коледжі, 
а потім закінчити науково-орієнтований університет.

Освітня система США запозичила свою концепцію з європей-
ської моделі університету, проте згодом запровадила такі важливі 
зміни, як різноманітність академічних пропозицій, фінансова ди-
версифікація та  обмежена роль уряду, що  підняло американські 
університети після Другої світової війни на вершини міжнародних 
рейтингів.

Після політичного об’єднання Європи Болонський процес, який 
у  повному обсязі стандартизує університетські дипломи на  всьо-
му континенті та  створює можливості для  трансферу кредитів 
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і визнання дипломів, забезпечив мобільність студентів і майбутніх 
випускників на європейському ринку праці.

Нині Європа запозичує певні елементи, притаманні системі 
вищої освіти США, диверсифікуючи джерела фінансування уні-
верситетів, створюючи приватні інституції та  збільшуючи плату 
за навчання. 

Проте із  зростанням соціально-економічних викликів у  сучас-
ному світі існує небезпека, що  постійне підвищення рівня плати 
за навчання в американських університетах може призвести до того, 
що населення з низьким та середнім рівнем доходів не матиме фі-
нансової можливості для здобуття вищої освіти. Як наслідок, може 
знизитися соціальна висхідна мобільність, яка  була характерною 
рисою американської системи.
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Валерія ФЕСІК
здобувачка ступеня магістра за ОПП «Управління освітою» 

Національний університет «Києво-Могилянська академія»,  
директорка закладу дошкільної освіти № 273 м. Києва 

(м. Київ, Україна)

ОРГАНІЗАЦІЯ УПРАВЛІННЯ  
РОЗВИТКОМ ЗАКЛАДУ ДОШКІЛЬНОЇ ОСВІТИ 

ДЛЯ ДІТЕЙ З ОСОБЛИВИМИ  
ОСВІТНІМИ ПОТРЕБАМИ

Ключові слова: управління закладом освіти, організація управ-
ління, заклад дошкільної освіти, діти з особливими потребами.

За сучасних умов трансформації системи освіти України особли-
вої актуальності набуває проблема ефективної організації управлін-
ня розвитком закладів дошкільної освіти (далі  — ЗДО) для  дітей 
з особливими освітніми потребами (далі — ООП). Інклюзивна осві-
та, яка ґрунтується на принципах рівності, доступності, недискри-
мінації та  поваги до  багатоманітності, стала ключовим напрямом 
державної освітньої політики [1; 2]. Закон України «Про освіту» 
(2017) та редакція Закону України «Про дошкільну освіту» (чинна 
до 31 грудня 2024 року) гарантують право кожної дитини на освіту 
відповідно до її потреб і можливостей. Із 1 січня 2025 року набра-
ла чинності нова редакція Закону України «Про дошкільну освіту»  
(№ 3788-IX від  21.05.2024), що  передбачає сучасні підходи до  
організації інклюзивного освітнього середовища та управління ЗДО 
з урахуванням потреб дітей з ООП [2].

Зокрема, реалізація інклюзивної моделі дошкільної освіти  
вимагає від керівника не лише адміністративної компетентності, 
але й стратегічного мислення, здатності до побудови партнерств, 
створення підтримувального середовища, розвитку командної 
взаємодії та лідерства. Це доводить актуальність проведеного 
дослідження.
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Про актуальність також свідчать і  наукові публікації фахівців 
з  різних галузей знань. Зокрема, в  працях В.  Бондаря висвітле-
но теоретико-методологічні засади інклюзивної освіти [5], І. Бех  
акцентує на особливостях виховання дітей з особливими потребами 
в умовах реформування освітньої системи [6], а Р. Шиян аналізує 
управлінський компонент трансформації дошкільної освіти [7]. 
Їхні підходи формують підґрунтя для вдосконалення організаційно-
управлінських механізмів у контексті інклюзії. У фокусі — міждис-
циплінарна взаємодія, розвиток професійної компетентності кадрів, 
створення безпечного освітнього середовища.

Мета дослідження — запропонувати ефективну систему заходів 
в організації управління розвитком ЗДО для дітей з ООП в умовах 
трансформації інклюзивної освіти, спираючись на  методологічні 
наукові підходи, власний досвід та найкращі практики колег.

Систематизація міждисциплінарних підходів до вивчення теми 
дала змогу визначити змістове наповнення ключових категорій, 
зокрема понять «управління розвитком закладу освіти» та «орга-
нізація управління». Під «управлінням розвитком закладу освіти» 
розуміємо цілеспрямований процес забезпечення якісних змін, 
що  охоплює стратегічне планування, аудит, кадрову політику, 
взаємодію з партнерами. Організація управління — структурова-
не впорядкування функцій, комунікацій, процедур, спрямованих 
на досягнення місії ЗДО. Організація управління розвитком ЗДО 
для  дітей з  ООП передбачає впровадження комплексної системи 
рішень, що базується на принципах командної роботи, відкритос-
ті, професійного зростання та підтримки.

Власний управлінський досвід директорки закладу дошкільної 
освіти № 273 Печерського району м. Києва, вихованцями в якому 
є діти з порушеннями зору, мовлення, а також діти, охоплені інклю-
зивною формою, демонструє важливість адаптивного управління 
та підтверджує актуальність окресленого вище. Заклад уже кілька 
років функціонує в інклюзивному форматі, і цей період став часом 
активного переосмислення підходів до управління, оновлення освіт-
ньої практики та створення нової культури взаємодії з усіма учасни-
ками освітнього процесу. Організація ефективного управління роз-
витком ЗДО починається з діагностики інституційної готовності 
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до інклюзивної освіти. Ми провели внутрішній аудит, який охопив 
кадровий склад, рівень фахової підготовки, наявність адаптованих 
освітніх ресурсів, методик і практик. Було розроблено анкетування 
для педагогів і батьків, результати якого дали змогу виявити як силь-
ні сторони, так і напрями для удосконалення. Матеріально-технічну 
базу закладу було модернізовано в межах доступних ресурсів: за-
куплено наочні дидактичні матеріали з підвищеною контрастністю, 
засоби для розвитку зорової пам’яті, логопедичні набори, а також 
створено простір для індивідуальних занять із психологом, дефек-
тологом та логопедом.

Особливою перевагою ЗДО № 273 є наявність кабінету охорони 
зору, обладнаного сучасним корекційним устаткуванням. У  штаті 
працює медична сестра-ортоптистка, яка  за  індивідуальними при-
значеннями лікаря-офтальмолога проводить заняття з дітьми із зо-
ровими порушеннями. Такий корекційний супровід дає змогу 
не лише підтримувати стан зору дитини, а й інтегрувати лікувальні 
заходи в освітнє середовище, що відповідає принципам міждисци-
плінарного підходу в інклюзивній освіті [4; 5].

Формування освітнього середовища для  дітей з  порушеннями 
зору й мовлення не потребує складних архітектурних рішень, однак 
вимагає педагогічної чутливості, індивідуального підходу та фахової 
компетентності. Ми зосередили увагу на інформаційній доступності: 
використанні зорових підказок, збільшених шрифтів, візуальних ма-
теріалів, а також елементів альтернативної та додаткової комунікації. 

Професійне зростання кадрів  — зона відповідальності керів-
ника. Вихователі нашого закладу проходили спеціалізовані курси 
підвищення кваліфікації, зокрема в галузі дефектологічної, логопе-
дичної допомоги, візуальної підтримки та інклюзивної педагогіки. 
У закладі функціонує команда супроводу, до якої входять дефекто-
лог, логопеди, практичний психолог, соціальний педагог, асистенти 
вихователів. Усі спеціалісти співпрацюють із фахівцями інклюзив-
но-ресурсного центру (ІРЦ), розробляючи та реалізуючи індивіду-
альні програми розвитку (ІПР) та здійснюють моніторинг розвитку 
дітей з  обов’язковим залученням батьків. Молоді педагоги мають 
підтримку досвідчених колег, беруть участь у методичних семіна-
рах, проходять адаптаційні зустрічі [6].
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Налагоджено конструктивне партнерство з  батьками. У  межах 
батьківського клубу «Зростаємо разом» відбуваються освітні зустрічі, 
індивідуальні та групові консультації, відкриті дні. Ми активно залуча-
ємо родини до участі у створенні індивідуальних освітніх траєкторій, 
обговорення досягнень та  труднощів, узгодження корекційно-розви-
вальних заходів. Такий підхід формує відчуття спільної відповідаль-
ності й сприяє підвищенню ефективності освітнього процесу [7].

Цифрові інструменти стали потужним ресурсом в управлінській 
практиці. Ми запровадили електронне планування, цифрові опиту-
вання для  батьків, онлайн-наради, використання хмарних сервісів 
для  ведення спостережень та  документування динаміки розвитку 
дітей. Це дає змогу підвищити прозорість процесів, пришвидшити 
обмін інформацією та формувати зручне середовище для педагогіч-
ного й управлінського аналізу.

Управління якістю реалізації інклюзивної політики в ЗДО здійс­
нюється через регулярний моніторинг ІПР, самооцінювання педаго-
гічної діяльності, анкетування батьків, стратегічні сесії, педагогічні 
ради. Всі ці інструменти сприяють вчасному коригуванню інститу-
ційних процесів, підвищенню професійного рівня педагогів та зміц-
ненню міжпрофесійної взаємодії.

Висновки. Отже, організація управління розвитком ЗДО для дітей 
з  ООП є  багаторівневою управлінською діяльністю, яка  вимагає 
від керівника лідерських якостей, відкритості до змін, уміння вибудо-
вувати партнерські стосунки з батьками, колегами, громадами та ІРЦ. 
Ключовими заходами та  інструментами ефективної організації 
управління розвитком ЗДО для дітей з ООП можуть стати: первинний 
аудит справ або діагностики інституційної готовності до інклюзивної 
освіти; формування інклюзивного освітнього середовища, постійне 
професійне зростання керівника і працівників закладу, конструктив-
не партнерство з батьками, втілення цифрових інструментів управ-
ління та управління якістю реалізації інклюзивної політики в ЗДО. 
Досвід роботи ЗДО № 273 Печерського району м. Києва демонструє, 
що  навіть без архітектурної доступності, але  за наявності профе-
сійної команди, фахового супроводу та  відповідального управління 
можна створити дійсно інклюзивне середовище, де кожна дитина має 
можливість розкривати та реалізовувати свій потенціал.
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до змін, освітня екосистема.

В Україні триває реформа старшої профільної школи, постійно 
оновлюються програми, впроваджуються нові професійні стандарти 
вчителя, директора, оновлюється та обговорюється «візія майбутньо-
го освіти та науки України», яка «допоможе створити освітню сис-
тему, яка  відповідатиме потребам та  запитам українського народу, 
враховуватиме виклики і використовуватиме наші можливості» [1]. 

Перед школами постає виклик  — встигати за  змінами, ново-
введеннями, адаптуватися до  змін, впроваджувати оновлені про-
грами, інтегрувати нові курси, бачити себе як  інституцію та  бути 
частиною великої освітньої екосистеми, залишаючи у фокусі своєї 
уваги насамперед дитину, її  всебічний розвиток, зростання, ціліс-
не становлення як свідомого та відповідального громадянина своєї 
країни. У  Законі України «Про освіту» дуже чітко прописано це  
завдання — всебічний розвиток людини як особистості та найвищої 
цінності суспільства, її талантів, інтелектуальних, творчих і фізич-
них здібностей, формування цінностей і необхідних для успішної 



198

Міжнародна науково-практична конференція
«Міждисциплінарні експертизи для відновлення і розвитку України»

самореалізації компетентностей, виховання відповідальних гро-
мадян, які здатні до свідомого суспільного вибору та спрямування 
своєї діяльності на користь іншим людям і суспільству, збагачення 
на  цій основі інтелектуального, економічного, творчого, культур-
ного потенціалу українського народу, підвищення освітнього рівня 
громадян задля забезпечення сталого розвитку України та  її  євро-
пейського вибору [12].

Трансформація системи освіти вимагає результативного та  да-
лекоглядного управління, здатного забезпечити не лише стабільне 
функціонування закладів освіти, а й їхній поступовий розвиток від-
повідно до потреб часу. Заклади загальної середньої освіти сьогодні 
мають діяти як повноцінні суб’єкти ринку освітніх послуг, гнучко 
реагуючи на зміни в суспільстві, економіці та освітніх підходах [2]. 
Такі постійні виклики перед школою, зумовлені мінливим зовніш-
нім середовищем, «обґрунтовують перехід до стратегічного управ-
ління як одного з найбільш перспективних управлінських нововве-
день в освіті» [13]. Вперше питання розроблення стратегії розвитку 
закладів загальної середньої освіти було порушено в Законі України 
«Про освіту» (2017) [12]. Подальше нормативне закріплення цієї ді-
яльності відбулося в Законі України «Про повну загальну середню 
освіту» [11], де визначено основні підходи до формування стратегії 
розвитку освітніх закладів.

Категорія «стратегічне управління» є міждисциплінарною і має 
різні потрактування. Поняття «стратегічне управління» почали 
активно використовувати у  1960–1970-х роках. Важливою подією 
стала конференція з питань стратегічного управління, яка відбулася 
в травні 1971 року в Пітсбурзі (США). На цьому заході було пред-
ставлено 14 ґрунтовних доповідей, у  яких підсумовано розвиток 
стратегічного підходу до управління та визначено ключові напрями 
його подальшого розвитку. 1973 рік вважають відправною точкою 
для  систематичних теоретичних досліджень та  практичного за-
стосування стратегічного управління. Відтоді цей напрям активно 
розвивається як у науковій, так і в практичній площині, охоплюючи 
різні країни та організації [10, c. 46].

Щоб зрозуміти сутність терміна «стратегічне управління», про-
аналізуємо кілька його визначень (табл. 1).
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Основна мета стратегічного управління:
•  �оперативне реагування на зміни зовнішнього середовища;
•  �розроблення стратегії розвитку як ключового процесу управ-

ління організацією;
•  �ухвалення стратегічних рішень;
•  �орієнтація діяльності організації на досягнення успіху.
Пропонуємо також проаналізувати різні підходи до визначення 

стратегічного управління в освіті (табл. 2). Його актуальність зумов-
лена тим, що здатність прогнозувати та передбачати майбутні зміни 
є ключовим чинником розвитку сучасного навчального закладу.

Проаналізувавши ці  визначення, можна зробити такий висно-
вок: стратегічне управління — це комплексний, динамічний процес, 
який передбачає аналіз внутрішнього й  зовнішнього середовища, 

Таблиця 1
Тлумачення поняття «стратегічне управління»

Автор/джерело Визначення поняття
Галушка З. І., 
Комарницький І. Ф. 
Стратегічний 
менеджмент : навч.-метод. 
посіб. [2-ге вид., допов. 
та перероб.]. Чернівці : 
Чернівецький нац. ун-т, 
2011. 240 с. [3, с. 16] 

Стратегічне управління можна визначити 
як діяльність, що ґрунтується на стратегічній 
орієнтації як компоненті філософії 
підприємництва та має спрямованість на 
досягнення цільових орієнтирів у перспективі, 
забезпечення конкурентоспроможності, 
стійкості конкурентних позицій та 
довготривалого успіху підприємства.

Ігнатьєва І. А. 
Стратегічний 
менеджмент: теорія, 
методологія, практика : 
монографія. Київ :  
Знання України, 2005.  
250 с. [5, с. 20] 

Стратегічний менеджмент з погляду 
загального менеджменту можна розглядати 
як сукупність специфічних процесів ухвалення 
управлінських рішень щодо формування мети 
й визначення цілей підприємства, вибору 
стратегій діяльності та використання ресурсів 
у ринковому середовищі, що забезпечують 
реалізацію цих стратегій. 

Шершньова З. Є. 
Стратегічне управління : 
підручник. [2-ге вид., 
перероб. і допов.]. Київ : 
КНЕУ, 2004. 699 с. [15]

Стратегічне управління — процес 
визначення і встановлення зв’язку організації 
з її середовищем, який полягає в реалізації 
обраних цілей і в спробах досягти бажаного 
стану взаємовідносин з оточенням 
за допомогою розподілу ресурсів, і який 
дозволяє ефективно і результативно діяти 
організації і її підрозділам.
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визначення цілей, формування ефективної стратегії та  управління 
ресурсами з метою забезпечення конкурентоспроможності, адаптації 
до змін і сталого розвитку організації в довгостроковій перспективі.

Стратегічне управління в  освіті є  ключовим елементом ефек-
тивного розвитку навчального закладу. Це цілеспрямований процес 
визначення та реалізації пріоритетних напрямів розвитку освітньої 
установи, який охоплює ухвалення рішень, розроблення програм 
розвитку та  їх послідовне впровадження. Основна мета стратегіч-
ного управління полягає в  забезпеченні довгострокового успіху  
закладу освіти шляхом досягнення місії та цілей.

У сучасних реаліях стратегічне управління є  ключовим інстру-
ментом збереження актуальності й  конкурентоспроможності школи. 
Воно є не просто частиною управлінської діяльності, а невідокремним 
чинником освітнього поступу. Саме стратегічні управлінські рішення 

Таблиця 2
Тлумачення поняття «стратегічне управління в освіті»

Автор/джерело Визначення поняття
Халимоник О. П.  
Стратегічне управління 
системою освіти в Україні. 
Інвестиції: практика 
та досвід. 2018.  
№ 5. С. 109–113 [14]

Стратегічне управління в освіті —  
це комплекс рішень та дій щодо 
окреслення та реалізації пріоритетних 
напрямів розвитку навчального закладу 
чи освітньої системи загалом.

Мармаза О. І. Стратегічний 
менеджмент : навч.-метод. 
посіб. / О. І. Мармаза ; 
М-во освіти України, 
Харк. нац. пед. ун-т 
імені Г. С. Сковороди, Каф. 
наук. основ упр. і психології. 
Харків : Планета-принт, 2015. 
103 с. [9, с. 8]

Стратегічне управління в освіті — 
це сукупність рішень і дій щодо 
визначення та реалізації пріоритетних 
напрямків розвитку закладу освіти. 
Стратегія управління реалізується через 
програму розвитку, яка і забезпечує 
досягнення місії та цілей навчального 
закладу.

Калініна Л. М., Коваленко 
Є. І. Стратегічне управління 
освітньою організацією : 
навч. посіб. Ніжин : НДУ 
імені Миколи Гоголя, 2013. 
104 с. [6, с. 11]

Провідною ідеєю, що розкриває 
суть стратегічного управління, є ідея 
перенесення центру уваги керівництва 
на зовнішнє оточення для того, щоб 
відповідним чином і вчасно реагувати 
на зміни, що відбуваються у ньому, 
та передбачити майбутнє.
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впливають на темпи модернізації освіти, визначають якість підготовки 
молоді до життя у складному світі, а отже — формують майбутнє кра-
їни. З огляду на сучасні виклики, керівники шкіл змушені вирішувати 
нові, складніші завдання — від пошуку ефективних управлінських мо-
делей до побудови довгострокових стратегій, які забезпечують розви-
ток, відкритість до змін і стійкість у мінливих умовах [7].

Керівник школи як лідер і агент змін несе відповідальну місію — 
мислити стратегічно, разом з командою формувати стратегію роз-
витку закладу загальної середньої освіти відповідно до  викликів 
часу та цілей, визначених Законом України «Про освіту». Він має 
надихати, координувати, модерувати процеси, формувати бачен-
ня майбутнього, об’єднувати людей навколо спільних цінностей, 
підтримувати розвиток кожного та  створювати умови для  сталих, 
системних змін, що забезпечують якісну освіту й успішне майбут-
нє дитини. У  професійному стандарті «Керівника (директора) за-
кладу загальної середньої освіти» чітко прописано компетентності 
стратегічного управління, що  дають змогу ефективно керувати  
навчальним закладом і забезпечувати його сталий розвиток. Сучасний 
директор школи постає не  лише як  керівник, але  і  як лідер змін, 
здатний адаптувати освітній процес до сучасних викликів і  забез-
печити високий рівень освіти.

Освітня програма Києво-Могилянської школи професійної та  
неперервної освіти готує саме таких прогресивних, професійних  
керівників, які мають навички стратегічного управління.
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Однією з новітніх тенденцій в освіті є використання цифрових 
технологій. Для учасників освітнього процесу дедалі доступніши-
ми стають відкриті бази даних, бібліотечні фонди, вебресурси до-
слідницьких установ, наукових проєктів, громадських і державних  
організацій, а  також такі ресурси, як  оцифровані колекції музеїв, 
бібліотек, архівів. У  сучасних умовах популярності набувають 
новітні системи управління навчанням (зокрема Moodle, Canvas, 
Blackboard), які  дають змогу структурувати навчальні матеріа-
ли, організовувати дистанційне або змішане навчання, включно 
з  дистанційним оцінюванням і  позааудиторною комунікацією між  
викладачами та  студентами. Відкриті онлайн-курси (пропоновані 
на  платформах Coursera, edX, FutureLearn та  ін.) сприяють інтер-
націоналізації освіти, забезпечуючи доступ до  освітніх продуктів 
провідних університетів. Окремої уваги потребує використання 
віртуальної та доповненої реальності, а також штучного інтелекту. 
Суттєво спрощують доступ до  навчальних матеріалів і  вдоскона-
люють комунікацію хмарні сервіси та  платформи для  зворотного 
зв’язку (Padlet, Mentimeter, Kahoot!). 

З одного боку, очевидною перевагою цифровізації є розширений 
доступ до інформації. З іншого боку, варто зауважити, що загалом 
цифровізація передбачає не лише доступ до інформаційних ресурсів, 
а й наявність та використання «мереж для передачі даних, певного 
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обладнання, програмного забезпечення та сервісів, пов’язаних з ви-
користанням технологій, а також технічну підтримку» [4].

Загалом навчальний процес став залежним від  використання 
засобів масової комунікації, електронних повідомлень, розсилок, 
які  дають змогу як  охопити максимальне коло реципієнтів, так і, 
за потреби, орієнтуватись на певні спільноти. Цифрові технології за-
безпечують не лише використання електронних ресурсів, що умож-
ливлюють обмін інформацією між здобувачами освіти та виклада-
чем, але й розроблення та використання застосунків, спрямованих 
на стандартизоване або творче виконання тих чи тих освітніх зав­
дань у межах реалізації навчальних цілей. Інновації, з одного боку, 
підвищують ефективність комунікації учасників освітнього проце-
су, а з іншого — спонукають навчальні заклади до створення та ви-
користання електронних ресурсів і платформ відповідно до потреб 
організації навчального процесу. Також цифровізація освітнього 
процесу сприяє удосконаленню наявних і  виникненню нових під-
ходів до  викладання, удосконаленню змісту освіти, зокрема через 
використання цифрових моделей, віртуальної реальності, яка ство-
рює ефект присутності, та  доповненої реальності для  взаємодії 
з об’єктами вивчення (їхніми перевагами є наочність, максимальне 
залучення, безпека [1]). Безперечно, трансформується і  розуміння 
традиційних методів викладання. Відповідні інновації у сфері кому-
нікації дають змогу активно залучати до освітнього процесу треті 
сторони з мінімальною витратою матеріальних і нематеріальних ре-
сурсів. Дистанційна комунікація розширює коло учасників, сприяє 
залученню суб’єктів навчання з-поза меж традиційного освітнього 
середовища. Комунікаційні інновації дають змогу представляти ре-
зультати проєктної  роботи для цільової аудиторії по всьому світу 
і  за потреби сприяти їхній публічності, що  поліпшує видимість  
навчального процесу та його продукту для роботодавців [3]. До того ж 
залучення закордонних учасників (як викладачів та  експертів, так 
і  здобувачів освіти) сприяє інтернаціоналізації освіти. Іншим по-
зитивним наслідком є  високий рівень інформаційної грамотності 
як здобувачів освіти, так і викладачів.

Отже, формами цифрової освіти є дистанційне, гібридне та змі-
шане навчання [4]. Загалом, значення технологій у  сучасному 
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освітньому процесі актуалізується у змішаному навчанні, що в су-
часних умовах гарантує високий рівень здобутих знань і  сформо-
ваних навичок. Водночас віднедавна відбулась популяризація  
зумовленого об’єктивними безпековими умовами в Україні та світі 
і пов’язаного з трансформацією освітнього процесу дистанційного 
формату навчання, який вважають новим рівнем цифровізації осві-
ти (та формою навчання, «яка передбачає повноцінний (аналогіч-
ний зі звичайним) навчальний процес, реалізований за допомогою 
цифрових технологій» [2]). Своєю чергою, зважаючи на посилення  
сучасних запитів на ринку праці та затребуваність численних фахових 
компетентностей, це  зумовило розвиток нових технік викладання  
й активне застосування наявних підходів, що не обмежуються вимо-
гою відтворення здобутих знань. Водночас дистанційне навчання, 
попри те, що його можна застосовувати як на базовому рівні під-
готовки, так і для роботи зі здобувачами другого і третього рівнів 
вищої освіти, потребує відповідних навичок і комплексного підхо-
ду до вибору тактик його використання, до трансформації переліку 
та  змісту дисциплін, а також перегляду компетентностей, набутих 
у процесі опанування відповідної освітньої компоненти [3].

Безперечно, дистанційний формат створює певні виклики.  
Актуалізується потреба у відповідних фахових навичках викладачів, 
подекуди недостатньою є  здатність студентів до  самоорганізації,  
обмеженим може бути доступ учасників освітнього процесу до не-
обхідних ресурсів, що зумовлює потребу в перегляді й трансформа-
ції методів викладання та оцінювання. Водночас цей формат, саме 
завдяки використанню цифрових технологій, спонукає до  впро-
вадження нових розробок, створення онлайн-платформ для розмі-
щення навчальних матеріалів та оптимізації комунікації викладачів 
зі  студентами, а  також до  розвитку нових або удосконалення на-
явних методів навчання (окремі з них демонструють свої переваги  
порівняно із застосуванням в аудиторії).

Отже, за належного використання ресурсів цифровізація навчаль­
ного процесу, застосування інформаційних технологій для дистан­
ційної комунікації дають змогу залучати до  освітнього процесу 
стейкхолдерів, експертів, роботодавців; формувати поліпрофесій-
ні команди без територіальної прив’язки; представляти освітній 
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продукт поза межами аудиторії. Загалом, спрощений доступ до ін-
формаційних ресурсів, використання доповненої реальності, фор-
мування спільнот з учасників, які взаємодіють не лише в аудиторії, 
а й віддалено, сприяє досягненню цілей навчання, здобуттю знань 
та розвитку навичок і мотивації студентів.
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Цифровізація є одним із головних напрямів розвитку освітньої 
системи України, вона спрямована на модернізацію управлінських 
процесів у  закладах освіти [1]. Відповідно до Державної страте-
гії цифрової трансформації освіти і науки України до 2030 року, 
серед основних пріоритетів визначено створення інтегрованого 
цифрового освітнього середовища, яке забезпечує прозорість, від-
критість, доступність та ефективність управління освітніми уста-
новами на всіх рівнях [2]. 

Сучасні цифрові технології дають змогу краще оптимізувати 
адміністративну діяльність закладів освіти, а  також автоматизува-
ти облік здобувачів освіти, кадрового складу, фінансових та матері-
ально-технічних ресурсів, удосконалити процеси планування, мо-
ніторингу та оцінювання результатів навчання. Застосування таких 
рішень, як  автоматизована інформаційна система «Мрія», сприяє 
централізації даних, уніфікації обробки інформації, а також підви-
щенню ефективності управлінських процедур та поліпшенню ана-
літичних можливостей адміністрацій освітніх закладів [3].

Однією з важливих переваг цифровізації є можливість швидкого 
доступу до актуальної інформації, оперативного ухвалення управ-
лінських рішень на основі аналітичних даних, автоматизації рутин-
них процесів, що дає змогу зосередитися на стратегічних завданнях 
розвитку закладу освіти. Це також забезпечує відкритість роботи 
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закладів освіти для громадськості та підвищує рівень довіри з боку 
учнів, батьків та інших зацікавлених осіб.

Водночас процес цифровізації супроводжується низкою викли-
ків, які потребують системного вирішення. Зокрема, наявний не-
рівномірний рівень цифрової компетентності серед педагогічних 
і  управлінських кадрів, що  ускладнює ефективне впровадження 
новітніх технологій у практику роботи закладів. Важливим питан-
ням залишається оновлення матеріально-технічної бази, особливо 
в  закладах освіти сільських територій. Іншим критичним аспек-
том є  забезпечення кібербезпеки — захисту персональних даних 
учасників освітнього процесу, що в умовах цифровізації набуває 
особливого значення.

Управління цифровими трансформаціями в  освіті потребує 
комплексного підходу. Це охоплює: системне оновлення інфра-
структури, впровадження політик інформаційної безпеки, розви-
ток цифрової грамотності педагогічних працівників через плат-
форми на кшталт «Дія.Освіта», а також посилення інституційної 
спроможності освітніх закладів до  адаптації в  умовах цифрових 
змін. Особливої ваги набуває формування в  керівників закладів 
освіти стратегічного мислення щодо цифрової трансформації, 
здатності виявляти потреби в інноваціях та впроваджувати їх від-
повідно до сучасних освітніх тенденцій [4].

На сьогодні Україна активно реалізує програми розвитку цифро-
вих навичок серед педагогічної спільноти, сприяючи формуванню 
цифрової культури, що  є основою для  ефективного та безпечного 
функціонування освітніх закладів у цифровому середовищі.

Отже, цифровізація управління освітніми закладами в  Україні 
є складним і багатогранним процесом, що вимагає системних змін 
на всіх рівнях — від інфраструктури до людей. Реалізація держав-
них стратегій, активне впровадження інноваційних технологічних 
рішень, як-от система «Мрія», розвиток цифрових компетентностей 
та  забезпечення кібербезпеки стають базовими умовами успішної 
цифрової трансформації сучасної освіти.



210

Міжнародна науково-практична конференція
«Міждисциплінарні експертизи для відновлення і розвитку України»

Список використаних джерел

1.	 Про освіту : Закон України від 05.09.2017 № 2145-VIII. URL: https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/2145-19 (дата звернення: 16.04.2025).

2.	 Про схвалення Стратегії цифрового розвитку інноваційної діяльності 
України на період до 2030 року та затвердження операційного плану 
заходів з  її  реалізації у 2025–2027 роках  : Розпорядження Кабінету 
Міністрів України від 31.12.2024 № 1351-р. URL: https://zakon.rada.
gov.ua/laws/show/1351-2024-р#Text (дата звернення: 17.04.2025).

3.	 Освітній застосунок «Мрія»: як школам подати заявки на під’єднання 
у 2025 році. Нова українська школа : Вебресурс НУШ. 26.12.2024. 
URL:  https://nus.org.ua/2024/12/26/osvitnij-zastosunok-mriya-yak-
shkolam-podaty-zayavky-na-pid-yednannya-u-2025-rotsi/ (дата звер-
нення: 18.04.2025).

4.	 Дія. Освіта — проєкт, який дозволяє безкоштовно вивчати нові про-
фесії. Район.Освіта. 18.05.2023. URL:  https://osvita.rayon.in.ua/
news/599901-diya-osvita-proekt-yakiy-dozvolyae-bezkoshtovno-
vivchati-novi-profesii (дата звернення: 18.04.2025).

Таблиця
Ключові аспекти цифровізації управління освітою в Україні

Аспект Виклики Можливості

Кадровий 
потенціал

Нерівномірна цифрова 
грамотність педагогів 

та управлінців

Підвищення кваліфікації 
через національні 

платформи  
(«Дія.Освіта»), 

впровадження сертифікацій
Матеріально-

технічне 
забезпечення

Застаріле обладнання, 
нерівний доступ 

до цифрових технологій

Державні та міжнародні 
програми модернізації 

інфраструктури

Інформаційна 
безпека

Кіберзагрози, ризики 
витоку персональних 

даних

Впровадження політик 
інформаційної безпеки, 

навчання персоналу 
основ кібергігієни

Адміністративне 
управління

Низький рівень цифрової 
інтеграції управлінських 

процесів

Використання 
автоматизованих 

інформаційних систем 
управління освітою
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ПОЛІТИЧНА НАУКА  
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У СФЕРІ ВИЩОЇ ОСВІТИ:  
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вища освіта, демократичне врядування, доброчесність.

Проаналізувавши актуальні наукові публікації та  матеріали 
конференцій за  2024  рік, можна помітити характерну тенденцію: 
питання державної антикорупційної політики у  сфері вищої осві-
ти здебільшого досліджують у межах таких галузей, як економіка,  
педагогіка та право [1–5; 7; 8; 10]. Натомість політична наука у віт­
чизняному академічному дискурсі представлена значно менше  
в  дослідженні цієї проблематики. Враховуючи те, що  державна  
антикорупційна політика у сфері вищої освіти є частиною ширшого 
політичного контексту, її  вивчення потребує аналітичного інстру-
ментарію політології. 

Спробуємо обґрунтувати доцільність інтеграції політологічного 
підходу до аналізу антикорупційної політики у сфері вищої освіти 
як елементу публічного врядування.

Політична наука в межах наявних сучасних підходів до аналізу 
державних політик дедалі частіше постає не  лише як  академічна 
дисципліна, а як прикладний інструмент аналітичної оцінки, фор-
мування публічного порядку денного та  прогнозування потенцій-
них ефектів реалізації тієї чи  іншої державної політики. У такому 
вимірі політологія виконує не лише функцію концептуалізації, а й 
практичного аналітичного забезпечення процесу ухвалення рішень. 
Ця прикладна функція забезпечує підвищення адаптивності політик 
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до  політичного контексту, а  також відбувається посилення мето-
дологічної обґрунтованості на  етапах розроблення, впровадження 
та перегляду політики. Стосовно державної антикорупційної полі-
тики у сфері вищої освіти цей підхід є особливо релевантним з огля-
ду на її політичну багатошаровість, конфліктність інтересів та висо-
кий рівень нормативного й управлінського навантаження.

Політична наука дає змогу провести системне дослідження анти-
корупційної політики як  частини політики державного врядування. 
Вона забезпечує можливість аналізу не лише нормативного виміру, 
а й реального функціонування політичних акторів, інституцій, меха-
нізмів ухвалення рішень та їхньої взаємодії. Ігнорування цього вимі-
ру призводить до ризику одновимірного аналізу, що обмежує потен-
ціал формування ефективної та стійкої політики у сфері вищої освіти.

Корупція у сфері вищої освіти постає як багатовимірне політико-
інституційне явище, що формується під впливом складної взаємодії 
низки чинників, серед яких: 

1)  �макрополітичний контекст держави, зокрема характер полі-
тичного режиму, рівень політичної конкуренції та прозорість 
ухвалення рішень; 

2)  �інституційна логіка функціонування закладів вищої освіти 
як  автономних, але  водночас політично залежних акторів, 
що змушені балансувати між формальним управлінням та не-
формальними каналами впливу; 

3)  �конфлікт між  формалізованими правовими антикорупційними 
нормами, які часто можуть мати декларативний характер, та не-
формальними практиками — корпоративності, персоніфіковано-
го доступу до ресурсів, прихованого лобіювання інтересів; 

4)  �асиметрія ресурсів, інформації та впливу між окремими учас-
никами освітнього процесу, що провокує постійну конкурен-
цію за розподіл владних і матеріальних ресурсів.

У цьому полі політичної взаємодії діють не  лише Міністерство 
освіти і науки України та інші дотичні органи державної влади (зокре-
ма Національне агентство із забезпечення якості вищої освіти, право-
охоронні інституції), а й керівництва ЗВО як локальні владні центри,  
студентське самоврядування, профспілки, недержавні експертні  
організації, міжнародні партнери, донори та громадянське суспільство. 
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Кожен із цих акторів не лише виконує визначені функції, а й вчиняє 
політичну дію — формує порядок денний, впливає на політичну ле-
гітимність рішень, вибудовує або, навпаки, розмиває механізми під-
звітності. Внаслідок цього вища освіта в Україні функціонує не лише 
як освітня, а і як політична підсистема, що потребує аналітики на пе-
ретині управління, права, етики, педагогіки та публічної політики.

У такому контексті політологія дає змогу розглядати корупцію 
не лише як порушення законодавства, а і як інституційну деформа-
цію, яка свідчить про дисфункцію каналів підзвітності, брак прозо-
рості в ухваленні рішень і домінування неформальних практик над 
формальними. Освітня державна політика постає як поле змагання 
інтересів акторів за ресурси, вплив і капітал. Поняття доброчесності 
набуває політичного змісту, стаючи критерієм легітимності, довіри 
до інституцій і репутаційної стійкості акторів.

Такий підхід дає змогу переосмислити антикорупційні політики 
не як технічний набір нормативних заборон, а як елемент демокра-
тичного врядування, що має власну логіку, залежну від політичного 
контексту, інституційної спадковості й структури державної влади.

Застосування політологічного інструментарію дає змогу роз-
глядати корупцію як інституційну деформацію, а не лише як пору-
шення законодавства. Політична наука відкриває можливість аналі-
зувати освітню політику як поле боротьби інтересів, змагальності 
за ресурси, репутаційні витрати та політичну відповідальність. Саме 
такий підхід дає змогу осмислити антикорупційні політики не лише 
як  набір нормативних обмежень, а  як частину ширших процесів  
демократичного врядування.

Актуальність запропонованого підходу зумовлена не лише теоре-
тико-методологічними прогалинами в  дослідженні антикорупційної 
політики у сфері вищої освіти, але й трансформаціями, яких зазнав по-
літичний та інституційний контекст України після початку повномасш-
табного вторгнення Російської Федерації в лютому 2022 року. Чинна 
Стратегія розвитку вищої освіти, ухвалена у 2022 році, була напрацьо-
вана та затверджена до повномасштабної фази війни й не враховує ані 
зміни політичного порядку денного, ані динаміки довіри до державних 
інституцій, ані загострення потреб у підзвітності, прозорості та цінніс-
ній відповідальності загалом [6; 9]. Ситуація, в якій опинилася вища 
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освіта, передбачає не  просто адміністративне коригування підходів, 
а фундаментальне оновлення рамкової політики, яке має ґрунтуватися 
на рефлексивному аналізі, міждисциплінарному баченні. У цьому про-
цесі політологи мають бути не формальними учасниками, а аналітика-
ми політики (policy analysts), здатними надати концептуальну ясність, 
виявити конфігурацію акторів, визначити конфліктні зони інтересів 
та розробити інструменти моніторингу й корекції політичних рішень. 
Методологічна точність і аналітична глибина, притаманні політичній 
науці як прикладній дисципліні, здатні забезпечити сталу інституційну 
рамку для перегляду та реалізації державної антикорупційної політики 
у сфері вищої освіти в умовах післявоєнного відновлення.

Інституціоналізація участі політичної науки у формуванні дер-
жавної антикорупційної політики у сфері вищої освіти дасть змогу 
посилити міждисциплінарність підходів, сформувати реалістичну 
й  резистентну політику, здатну відповідати викликам повоєнного 
відновлення. Інтегрування політичної аналітики в  освітню транс-
формацію має стати одним із  пріоритетів стратегічного реформу-
вання системи вищої освіти України.
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Russia’s full-scale invasion has severely disrupted Ukraine’s higher 
education system, with 43 institutions damaged and 5 destroyed by early 
2023 [12]. Approximately 20% of academic personnel at institutions like 
Zaporizhzhia Polytechnic were internally displaced or forced to emigrate, 
while 5% of students suspended their studies due to occupation and 
security concerns [5]. Despite these challenges, Ukrainian universities 
have demonstrated remarkable resilience through constant adaptation.

Agent-based models (ABMs) provide a powerful tool for 
understanding how complex social systems adapt to crisis by simulating 
how autonomous agents interact according to predefined rules [4]. These 
models are particularly valuable in crisis contexts where “the costs 
or risks associated with a policy change are high, and the context is 
complex,” making it “not only common sense to use policy modelling 
to inform decision making, but it would be unethical not to” [4, p. 14].

Our research aims to:
–  �Build an agent-based model of Ukrainian higher education during 

wartime,
–  �Calibrate this model using available quantitative research,
–  �Test various policies and identify effective adaptation strategies.
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Model Description
Our model is built in NetLogo 6.4.0 environment and simulates 

Ukraine’s higher education system following the February 2022 invasion, 
incorporating real-world parameters: 336 universities, approximately 
1,675 students per university, and a student-to-teacher ratio of 6.31 [10].

The model includes three agent types:
Students possess demographic attributes, academic characteristics, and 

psychological states. They apply to universities, potentially drop out when 
stress exceeds thresholds (with military-age males showing greater persis-
tence), study abroad when conditions deteriorate, and eventually graduate.

Teachers have professional traits and psychological characteristics. 
They seek employment, may resign under excessive stress, face potential 
layoffs, and experience skill degradation under sustained stress. 

Universities vary by location, quality, capacity, and operational 
mode. They assess local risk based on proximity to the frontline, adapt 
through relocation or mergers when necessary, transition to online 
teaching during high-risk periods, and may shut down when conditions 
become unsustainable.

The environment represents Ukrainian territory with a shifting frontline 
and a network of cities. The simulation begins in September 2022, with 
each tick representing one day. The model incorporates a realistic academic 
calendar with appropriate admission and graduation cycles.

Universities have limited capacity to adapt due to both internal inertia 
(established structures and resource allocation) and external inertia 
(legitimacy requirements). Our model examines five distinct adaptation 
strategies: Relocation  — Moving away from war zones, Transition 
Online  — Shifting to distance education, Merger  — Consolidating 
with other institutions, Capacity Reduction — Reducing capacities and 
number of teachers according to the admission drop.

Model Calibration and Validation 
Our model parameters were calibrated using empirical data from 

Ukrainian higher education during the invasion. University-level 
parameters were based on 2022 statistics with program distribution 
matching official statistics: 72.9% bachelor’s, 24.6% master’s, and 
2.6% doctoral students [2]. We incorporated infrastructure recovery 
rates following attacks with universities returning from online mode [9] 
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when local risk drops below 40% and applied a 20% quality reduction to  
relocated universities, reflecting disruption to educational processes [12; 3]. 
Stress impacts were calibrated at 0.65 for teachers and 0.4 for students 
based on documented emotional exhaustion and academic performance 
decline [11; 8]. When stress exceeds 60%, teacher skills deteriorate by 
5% per stress point, while student performance drops by 10% per stress 
unit [6]. Dropout thresholds were set at 52% for students and 60% for 
teachers based on PHQ-9 scores and emotional exhaustion data, with 
recovery mechanisms reflecting documented differences: students 
recovering at approximately 7.5% monthly [7] and teachers recovering 
more slowly at about 15% over six months [11].

We employed visualization and empirical validation methods [1], 
focusing on capturing fundamental adaptation mechanisms rather than 
perfect numerical replication. Following Gilbert et al.’s [4] perspective 
that a model’s validity should be judged by its usefulness in generating 
scientific insights rather than strict empirical verification, our model 
demonstrated moderate success in reproducing general trends from 
2022-2023. However, full empirical validation proved challenging due 
to exogenous shocks in the system. The model’s predictive accuracy 
for university counts decreased to 75.8% in 2023 and 77.1% in 2024, 
consistently underestimating institutional resilience. For student 
enrollment, accuracy dropped to 65.5% in 2023 and 48.0% in 2024, 
missing the unexpected enrollment increase in 2023. These discrepancies 
likely stem from factors not incorporated in our model, including 
conscription policy changes, more effective institutional adaptation than 
anticipated, and international support bolstering the system.

Results
We tested seven specific scenarios to evaluate different adaptation 

strategies: (1) Baseline  — Replicates actual wartime conditions with 
fluctuating war intensity, air raids, and standard university adaptation 
mechanisms, including relocations when local risk exceeds 80% and 
infrastructure damage exceeds 70%, and mergers under severe resource 
constraints. (2) Online — All universities operate in online mode from 
the beginning of the simulation. (3) No Relocation  — Universities 
do not relocate from war zones even when local risk exceeds 40%.  
(4) Forced Relocation — Universities are mandatorily relocated as soon 
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as local risk reaches or exceeds 40% (the empirical value of a safety line 
at a certain distance from the frontline). (5) No Merger — Universities 
do not merge regardless of resource constraints or damage levels.  
(6) Forced Merger  — Restructure the university network through 
aggressive consolidation. In small cities, all universities are merged into a 
single institution. In larger cities, universities with fewer than 5,000 students 
are mandatorily merged with larger counterparts. (7)  No Deferment  — 
Simulates removing military service exemptions for students.

Our analysis reveals critical insights for wartime higher education 
policy (see Fig. 1). Institutional strategies have more potent effects than 
individual-level factors, with forced mergers significantly reducing 
university numbers (-187.17) and student enrollment (-563,817) while 
paradoxically improving average quality (+9.17 points). Preventing 
relocations severely compromised the system (-55.18  universities;  
-104,600 students). Student stress remained relatively consistent across 
scenarios, while teacher stress varied significantly, decreasing under 
forced mergers (-44.7%) but increasing when relocations were prevented 
(+24.7%). The “No Deferment” scenario, removing student military 
exemptions, showed modest enrollment declines (-11,783) with slight 
academic performance improvements (+0.76 points).

Conclusion and Further Research
Our findings demonstrate complex trade-offs in adaptation strategies. 

While mergers reduce overall capacity and drive students abroad, they 
can improve quality metrics and reduce teacher stress. Institutional 
mobility appears crucial for system resilience. 

Figure 1. Impact of Policy Scenarios on Ukrainian Higher Education Metrics 
During Wartime (Simulation Results: Sept 2022 — Aug 2026)
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Future research should focus on three directions: enhancing model 
calibration to reflect better external shocks like conscription policy 
changes and aid programs; exploring innovative structural adaptations 
such as distributed multi-node campus networks and cross-institutional 
resource-sharing arrangements; and facilitating stakeholder-engaged 
policy experimentation where university administrators and government 
officials collaboratively test adaptation strategies through model 
scenarios before implementation.
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Протягом останніх двох десятиліть Туреччина істотно активізу-
вала свою діяльність в Африці, інтегруючи цей напрям до загальної 
зовнішньополітичної стратегії. Тема зовнішньополітичної стратегії 
Туреччини в Африці є актуальною та водночас недостатньо розроб­
леною в українському науковому дискурсі. Попри наявність ґрун-
товних досліджень у турецькій, західній та частково африканській 
академічній літературі, в Україні цю тематику поки що системно, 
з  використанням міждисциплінарного підходу не  опрацьовано. 
У фокусі здебільшого перебувають глобальні стратегії Китаю, США 
чи Франції в Африці, тоді як вплив Туреччини часто залишається 
поза увагою, попри його стрімке зростання.

Науковий інтерес до дослідження зумовлений багатовекторніс-
тю та  унікальністю турецького підходу, який поєднує економічну, 
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безпекову, гуманітарну та культурну політику в умовах постколоні-
ального африканського контексту. Туреччина активно формує влас-
ну систему партнерств, використовуючи інструменти м’якої сили, 
а також послідовну інституційну присутність на континенті. Аналіз 
такого типу взаємодії дає змогу краще зрозуміти новітні тенденції 
багатополярності в міжнародних відносинах і відкриває перспекти-
ви для вивчення трансформацій регіонального порядку в Африці.

Ключовими наративами турецької політики в Африці є запере-
чення колоніального минулого та  просування ідеї рівноправного 
партнерства [1; 2]. Водночас Туреччина апелює до спільної релігій-
ної ідентичності як до основи взаєморозуміння з частиною афри­
канських країн. Утім, офіційні наративи Анкари не  позбавлені  
суперечностей. Хоча сучасна Турецька Республіка не брала участі 
в колонізації, Османська імперія, правонаступницею якої є Туреч-
чина, з  XVI  століття контролювала значні території в  Північній 
Африці та на Африканському Розі. Деякі заяви, зокрема про від-
криття дипломатичного представництва у Харарі ще у 1912 році, 
також ставлять під сумнів чітке розмежування між історією імперії 
та сучасною державою. 

Аналіз турецької зовнішньої політики в  Африці дає змогу ви-
окремити низку стратегічних напрямів: дипломатичне розширен-
ня, економічну інтеграцію, безпекову співпрацю, гуманітарну до-
помогу та культурну дипломатію, які сприяють зростанню впливу 
Анкари на континенті. Одним із ключових інструментів є активна 
дипломатична експансія: кількість турецьких посольств в  Африці 
зросла з 12 у 2002 році до 44 у 2023-му, а в період з 2003 по 2024 рік 
президент Реджеп Таїп Ердоган відвідав 31 країну [3]. Туреччина 
також налагодила тісну співпрацю з регіональними організаціями, 
отримавши у 2008 році статус стратегічного партнера Африкансько-
го Союзу, а також встановивши діалог з ECOWAS, IGAD і SADC [4].

У 2023  році товарообіг між  Туреччиною та  африканськими 
країнами досяг 40,7 млрд доларів, що майже на 60 % більше, ніж 
у 2013 році (див. рисунок). Значне зростання експорту (з 1,37 млрд 
доларів у 2000 році до 21,21 млрд у 2021-му) свідчить про динаміч-
ну економічну інтеграцію Туреччини в африканські ринки. Туреч-
чина активно інвестує в інфраструктуру, енергетику та будівництво, 
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особливо в Північній Африці, поступово розширюючи присутність 
у Західній Африці та Африканському Розі. З 2016 року Анкара прово-
дить бізнес-форуми за участі Африканського Союзу, а Turkish Airlines 
вже здійснює понад 270 рейсів щотижня до 40 африканських країн, 
що істотно сприяє мобільності й економічній співпраці [5].

Окрім цього, Туреччина послабила візові режими для  грома-
дян багатьох африканських країн, підтримуючи ділові, туристичні 
та медичні поїздки. Рада DEIK координує діяльність 45 ділових рад 
на континенті, а кількість підписаних угод про економічне співро-
бітництво з  африканськими країнами протягом 2003–2017  років 
зросла майже вдвічі (з 23 до  45). Туреччина також уклала угоди 
про  вільну торгівлю з  Єгиптом, Тунісом, Марокко та  Маврикієм, 
а угоду з Суданом наразі ратифікують. Хоча основна торгівля зосе-
реджена в Північній Африці, в останні роки зростає інтерес Туреч-
чини до країн Африки на південь від Сахари [6].

За даними досліджень, починаючи з 1998 року Туреччина підпи-
сала численні угоди у сфері безпеки та оборони з 30 африканськими 
державами і розгорнула мережу військових аташе у 19 країнах. Су-
часна присутність охоплює військові бази в Сомалі та Лівії, зокрема 

Рисунок. Динаміка міжнародної торгівлі  
між Туреччиною та африканськими країнами
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створення у 2017 році Camp TURKSOM у Могадішо, а також розмі-
щення авіабази і бази сухопутних військ у Лівії [3]. Крім того, Судан 
у грудні 2017 року надав Туреччині у 99-річну оренду острів Суакін 
для  розвитку інфраструктури, необхідної для  обслуговування ци-
вільних і  військових суден, хоча можливе будівництво додаткової 
бази залишається предметом суперечок [7].

Турецька стратегія також охоплює активний експорт озброєн-
ня, зокрема безпілотників Bayraktar TB-2, які використовує низка 
африканських країн, а  також продаж стрілецької зброї, машин 
для розмінування, бронетехніки і гелікоптерів, до того ж експорт 
збільшився з 83 млн доларів США у 2020 році до 460 млн доларів 
у 2021 році [8]. Одним із ключових суб’єктів у безпековому роз-
гортанні є приватна охоронна компанія SADAT, яка під час інтер-
венції в Триполі (2019–2020 роки) та в подальших операціях у Ні-
гері, Буркіна-Фасо, Сомалі, Чаді та Ефіопії забезпечує реалізацію 
турецьких безпекових амбіцій через постачання техніки та розгор-
тання найманців, що базується на укладених угодах про співпрацю 
з африканськими країнами [9].

Туреччина реалізує масштабну гуманітарну політику в Африці 
через державні та недержавні інституції, серед яких Міністерство 
охорони здоров’я, Червоний Півмісяць, ТІКА, Діянет, IHH та Інсти-
тут Юнуса Емре. ТІКА має 22 офіси на континенті, координуючи 
проєкти без політичних чи економічних умов, що відрізняє Туреч-
чину від  інших глобальних донорів. Найпоказовішим прикладом 
є Сомалі, де Туреччина після гуманітарної кризи 2011 року стала го-
ловним донором, надавши близько 1 млрд доларів США допомоги, 
закріпивши політичний та військовий альянс з урядом Могадішо.

Важливу роль у  реалізації гуманітарних ініціатив відіграють  
релігійно орієнтовані неурядові організації, які здійснюють буріння 
свердловин, фінансування шкіл та медресе, розподіл їжі, організа-
цію медичних операцій. Культурна дипломатія реалізується через 
Інститут Юнуса Емре, що має 10 центрів в Африці, переважно в му-
сульманських країнах, та через діяльність Діянету, який будує мече-
ті, надає релігійну освіту й стипендії.

Освітній компонент турецької м’якої сили посилено після ство-
рення у 2016 році Фундації Мааріф. Станом на 2024 рік фундація 
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керувала 191 школою у 25 країнах Африки. Туреччина також надає 
стипендії африканським студентам через Президентство у справах 
турків за кордоном: з 2012 по 2022 рік їх отримали понад 15 тисяч 
осіб. Загальна кількість африканських студентів у турецьких універ-
ситетах перевищила 36 тисяч [10].

Отже, упродовж останніх двадцяти років Туреччина сформувала 
унікальну багатовекторну модель зовнішньої політики щодо Афри­
ки, що  охоплює дипломатичні, економічні, військові, гуманітарні 
та  культурні інструменти впливу. Такий підхід дав змогу Анкарі 
закріпити стійку присутність на континенті, перетворившись із ре-
гіонального актора на глобального гравця. Туреччина вирізняється 
тим, що її політика базується на поєднанні інструментів м’якої сили 
(освіта, гуманітарна допомога, культурна дипломатія) з  активною 
безпековою і  торговельною присутністю. Особливу роль відіграє 
апеляція до спільної мусульманської ідентичності, а також демон-
стративне дистанціювання від колоніального минулого, що підви-
щує привабливість турецької моделі в очах африканських партнерів.

Дослідження впливу Туреччини в Африці є важливим з погляду 
наукових розвідок як  приклад нової форми глобального регіона-
лізму та постколоніального стратегічного партнерства. Для Укра-
їни це питання є важливим з кількох причин. По-перше, Африка 
стає ареною геополітичного змагання, де Київ має посилювати 
власну присутність і шукати нові ринки та партнерства. По-друге, 
досвід Туреччини може бути корисним для  розроблення україн-
ської моделі багаторівневої взаємодії з африканськими країнами, 
зокрема у сфері гуманітарної дипломатії, експорту освіти та ВПК. 
По-третє, глибше розуміння інструментів, які  застосовують нові 
глобальні гравці, дає змогу ефективніше формувати стратегії еко-
номічної дипломатії та просування національних інтересів у краї-
нах Глобального Півдня.
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ПРЕЗИДЕНТСЬКІ ВИБОРИ В ПОЛЬЩІ 
В КОНТЕКСТІ ПЕРЕМОВИН  

ЩОДО ВСТУПУ УКРАЇНИ ДО ЄС 

Ключові слова: Польща, президентські вибори, вступ до  ЄС, 
перемовини, євроскептицизм, Кароль Навроцький, Рафал Тшасков-
ський, «Громадянська платформа», «Право і справедливість».

Проведення перемовин між Києвом і Брюсселем про приєднан-
ня України до Європейського Союзу залежить від низки чинників 
організаційно-інституційного характеру, зокрема від  позиції окре-
мих держав-членів ЄС, а також їхньої ролі у функціонуванні надна-
ціональних інституцій, зокрема головування в Раді Європейського 
Союзу. Призупинення перемовин у липні – грудні 2024 року безпо-
середньо пов’язували з антагоністичною стосовно України позицією 
Угорщини, яка  блокувала низку ініціатив Європейського Союзу, 
що мали сприяти розвитку відносин з Україною та були спрямовані 
на підтримку Києва в умовах збройного протистояння з Росією.

На фоні політики саботажу перемовин з боку Угорщини перехід го-
ловування в Раді ЄС до Польщі в січні 2025 року розглядали як новий 
шанс для двосторонніх перемовин, оскільки впродовж попереднього  
періоду позицію Варшави сприймали як більш проукраїнську порів­
няно з Будапештом. Окрім того, важливим чинником поліпшення від­
носин між  Україною та  Європейським Союзом у  2025  році стало  
обрання на посаду президента США Дональда Трампа, чия адміністра-
ція у власній зовнішній політиці поєднувала євроскептицизм у відно-
синах із Брюсселем та прагнення натиснути на Київ з метою отрима-
ти зиск в економічних проєктах і  змусити Україну піти на поступки 
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в питанні подальшого перебігу бойових дій. Такі пріоритети нової ад-
міністрації США збігалися з позицією Угорщини, офіційний Будапешт 
використовував це як аргумент під час блокування проукраїнських іні-
ціатив.

З огляду на це створення альтернативного формату коаліції євро-
пейських держав також було необхідним супроти коаліції між США 
та  Угорщиною, що  ґрунтувалася на  засадах євроскептицизму. 
У цьому контексті перехід головування в Раді ЄС до Польщі розгля-
дали не лише як можливість змінити баланс у Європейському Союзі, 
а і як чинник можливої побудови такого формату, в якому протива-
гу коаліції між  Вашингтоном і  Будапештом матимуть можливість 
встановити уряди Франції, Німеччини, Великої Британії та Польщі, 
що  мають більш проєвропейську позицію. Окрім спільного про­
європеїзму, платформою для такої коаліції стало єднання на засадах 
продовження підтримки України в умовах російської агресії, через 
що цей альянс дістав неофіційну назву «Коаліція охочих».

Спроможність цих  урядів сформувати міжнародну коаліцію 
залежала від  результатів виборів у  Німеччині (лютий 2025  року) 
та в Польщі (травень – червень 2025 року). Політичні системи цих 
двох держав мають суттєві відмінності, що зумовлюють відмінність 
курсів у разі перемоги тих чи інших політичних сил.

Головною особливістю німецької політичної системи є консенсус 
центристських політичних сил (ХДС/ХСС, СДПН, ВДП, «Зелені») 
щодо недопущення можливого створення коаліції за участі радикаль-
них політичних сил (АДН, «Ліва партія»). Одним із ключових аспек-
тів, за яким ці два сектори мають відмінності, є ставлення до європей-
ської інтеграції: якщо центристські політичні сили мають консенсус 
щодо продовження інтеграції в межах ЄС та продовження розподілу 
повноважень між  національним урядом і  наднаціональними струк-
турами, то радикальні політичні сили виступають за відмову від по-
дальшої інтеграції та за посилення ролі національного уряду. 

Характерною рисою польської політичної системи є різне став-
лення до європейської інтеграції з боку найбільших системних по-
літичних сил: якщо ліберальна партія «Громадянська платформа» 
на чолі з Дональдом Туском позиціонує себе як проєвропейську полі-
тичну силу, то головна консервативна сила «Право і справедливість» 
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на  чолі з  Ярославом Качинським фактично займає євроскептичну 
позицію. До президентських виборів 2025  року ці  дві політичні 
сили контролювали різні гілки влади: уряд очолює лідер «Грома-
дянської платформи» Дональд Туск, а президентом є представник 
«Права і справедливості» Анджей Дуда. Ще одним важливим аспек-
том є високий ступінь розподілу повноважень у польській системі 
ухвалення політичних рішень: Польща є парламентською республі-
кою, парламент є двопалатним, нижню палату обирають за пропо-
рційною, а верхню — за мажоритарною системою. 

За результатами першого туру президентських виборів 18  трав-
ня в  другий тур вийшли Рафал Тшасковський від  «Громадянської 
платформи» та  Кароль Навроцький від  «Права і  справедливості». 
Кандидатуру Навроцького підтримали представники різних правих 
політичних сил, зокрема Славомір Ментцен та  Гжегож Браун  — 
кандидати від праворадикальних політичних сил, яких критикували 
за проросійську та популістську позицію. Важливим аспектом пер-
шого туру виборів стала невизначеність на правому сегменті поль-
ських політичних сил: якщо кандидат від «Громадянської платформи» 
Тшасковський мав консолідовану підтримку на рівні 35 % виборців 
до голосування, то вихід у другий тур кандидата від «Права і справед-
ливості» Навроцького був невизначений через високу популярність 
праворадикального кандидата Ментцена, що певний час випереджав 
Навроцького за  популярністю серед консервативно налаштованого 
електорату, а отже, міг претендувати на вихід у другий тур завдяки 
привабленню на свій бік частини електорату Навроцького.

Така консолідація викликала обговорення наслідків гіпотетичної 
перемоги Кароля Навроцького в другому турі виборів, оскільки го-
лосування відбувалося на фоні проведення президентських виборів 
у Румунії, де в другому турі також вийшли кандидат від центристів 
Нікушор Дан, що займав проєвропейську позицію, та євроскептик 
Джордже Сіміон, що висловлювався з критикою низки проукраїн-
ських ініціатив під час власної передвиборчої кампанії. Основним 
предметом обговорення цих  двох виборів стала вірогідність фор-
мування навколо України поясу держав на чолі з євроскептиками, 
що могло послабити позиції Києва в діалозі з Брюсселем, до того ж 
одночасний характер виборів у Польщі та Румунії призводив до того, 
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що їхнє обговорення також йшло в спільному контексті.
За результатами другого туру президентських виборів у Поль-

щі перемогу здобув кандидат від «Права і справедливості» Кароль 
Навроцький, тож консерватори зберегли контроль за  інститутом 
президента. 

Нагадаємо, що  партія «Громадянська платформа» перемогла 
на парламентських виборах у 2023 році та розширила представ-
ництво лібералів на місцевому рівні у 2024 році. Невдовзі після 
поразки Рафала Тшасковського лідер «Громадянської платформи» 
Дональд Туск звернувся до Сейму з питанням щодо можливості 
голосування за вотум довіри уряду, результатом чого може бути 
проведення нових парламентських виборів.

Така ситуація прямо впливає на перебіг перемовин щодо всту-
пу України в  Європейський Союз, оскільки в  разі проведення 
парламентських виборів «Право і справедливість» отримає мож-
ливість відновити контроль над виконавчою владою. У  такому 
разі можна прогнозувати посилення євроскептицизму в політиці 
Польщі, що може мати наслідком зміну позиції офіційної Варша-
ви в перемовинах між Києвом та Брюсселем на користь висунен-
ня певних додаткових умов щодо погодження власної підтримки 
інтеграційного процесу. 

Серед таких умов може бути зміна позиції Києва щодо питань 
історичних подій, як-от українсько-польське міжетнічне проти-
стояння в період до та під час Другої світової війни, а також по-
силення регулювання українського аграрного експорту в  Євро-
пейський Союз, оскільки українські товари нерідко конкурують 
з  польськими. У  контексті обрання президентом Навроцького 
питання оцінювання історичних протистоянь є важливим з огля-
ду на  його персональний бекграунд як  колишнього керівника 
Інституту національної пам’яті Польщі, що  порушував питання 
історичних проблем у розвитку відносин Польщі з  іншими дер-
жавами, зокрема щодо міжетнічної напруженості в період Другої 
Речі Посполитої (1918–1939  роки). Також торговельні питання 
є важливими в риториці «Права і справедливості», чиїм основним 
електоратом є жителі невеликих міст і сіл, зацікавлені в знижен-
ні конкуренції на європейському ринку з продукцією українських 
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аграрних виробників.
Ще одним важливим наслідком виборів у Польщі є ускладнен-

ня формування коаліції між  Францією, Німеччиною, Польщею 
та  Україною, яку розглядали як  можливу альтернативу осі США 
та Угорщини, оскільки наявність спільної євроскептичної позиції 
адміністрації Д.  Трампа та  партії «Право і  справедливість» ро-
бить більш імовірним вибудовування партнерства між Варшавою 
та Вашингтоном на засадах спільного бачення європейської інте-
грації як процесу, що не має призвести до надмірного посилення 
ролі наднаціональних структур. Водночас той факт, що на виборах  
у  Румунії перемогу здобув проєвропейський кандидат Нікушор Дан, 
дає змогу говорити про уникнення сценарію можливого створення 
навколо України низки держав, консолідованих навколо ідеї опону-
вання європейській інтеграції загалом та перемовинам про вступ 
України до ЄС зокрема.

Окрім того, важливим аспектом, що  визначатиме гіпотетичну  
зовнішню політику новообраного президента, є  позиція партії 
«Право і справедливість», яка змогла акумулювати значну частину 
електорату, що своєю чергою дав Навроцькому достатню кількість 
голосів для проходження в другий тур виборів. У 2015–2023 роках 
уряди, сформовані цією політичною силою, проголошували під-
тримку України в  умовах російської агресії власним пріоритетом 
незалежно від  історичних та  економічних суперечностей, Польща 
стала одним із ключових партнерів України в Європейському Союзі 
в питанні затвердження санкцій проти держави-агресорки, а також 
надання офіційному Києву озброєнь після повномасштабного вторг­
нення у 2022 році. Така позиція однієї з провідних польських по-
літичних сил дає підставу стверджувати про консенсус між лібера-
лами та  консерваторами в  питанні зовнішньої політики, що  може 
в  перспективі стати засадою для  формування широкої коаліції 
в умовах гіпотетичного переформатування уряду та дасть змогу мі-
німізувати чинник підтримки Кароля Навроцького з боку Славоміра 
Ментцена в другому турі президентських виборів. 
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ставництво, кадровий дефіцит, зовнішня політика, суб’єктність, 
війна, Африка, Латинська Америка.

Збройна агресія Російської Федерації проти України стала ката-
лізатором поглиблення глобальної невизначеності та  дестабілізації 
світового порядку. Війна зруйнувала усталені механізми безпеки, 
спричинила зміщення національних пріоритетів та  загострила кон­
фронтацію між ключовими геополітичними центрами світу. З огляду 
на сучасні виклики та тенденції, виникає необхідність коригування 
вектора зовнішньої політики України. Активна дипломатична адапта-
ція сприятиме закріпленню статусу впливової європейської держави, 
продовольчого гіганта й активного суб’єкта глобальних політичних, 
економічних і безпекових процесів. Однією з основних проблем зали-
шається відсутність повноцінного дипломатичного представництва 
в низці іноземних держав, що суттєво обмежує спроможність України 
оперативно реалізовувати зовнішню політику.
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Мета дослідження — на підставі аналізу поточного стану дипло­
матичної присутності України у  світі та  викликів війни з’ясувати 
стратегічні напрями посилення національної суб’єктності та ефек-
тивного лобіювання державних інтересів. 

Стан міжнародних відносин України свідчить про  наявність 
розгалуженої мережі зовнішньополітичних контактів. Україна вже 
встановила дипломатичні відносини зі 182 країнами світу та при-
сутня в кожному регіоні. Однак станом на 2025 рік дипломатичний 
представник є лише в 131 державі, з  яких у 111 обов’язки вико-
нує Надзвичайний та Повноважний Посол, у 19 — Тимчасово по-
вірений у  справах, а  в  1  — Радник-посланник [4]. Отже, майже 
у 20 країнах посада представника найвищого рангу залишається 
вакантною. Для порівняння, у квітні 2024 року цей показник ста-
новив 30 країн, що свідчить про позитивну динаміку в подоланні 
кадрового дефіциту [3].

На особливу увагу заслуговує ситуація в  країнах-учасницях 
формату «Рамштайн»  — коаліції держав, що  системно координує 
військово-технічну та фінансову допомогу Україні. Зокрема, немає 
Надзвичайних та  Повноважних Послів у  шести країнах: Бельгія, 
Греція, Грузія, Ісландія, Люксембург та Японія. Відсутність послів 
у  зазначених державах знижує рівень дипломатичної комунікації, 
обмежує політичне просування інтересів України та послаблює ко-
ординацію стратегічно важливої підтримки. Крім того, у низці країн, 
як-от Алжир, Ангола, Білорусь, Бразилія, Вірменія, Гана, Ефіопія, 
Іран, Кувейт, Мавританія, Малайзія, Оман, Тимор-Лешті, диплома-
тичне представництво функціонує лише на  рівні Тимчасово пові-
реного у справах. Це в окремих випадках зумовлено ускладненням 
двосторонніх відносин, безпековою ситуацією або обмеженістю 
ресурсів МЗС. Сучасна геополітична реальність поставила зовніш-
ню політику України перед новими викликами. Трансформація між-
народної системи, посилення глобальної конкуренції та зростання 
ролі регіональних альянсів вимагають стратегічної переоцінки  
зовнішньополітичних пріоритетів України. Головним завданням має 
залишатись забезпечення дипломатичного представництва в  най-
впливовіших країнах світу — членах ЄС, НАТО, G7, G20, учасни-
ках Контактної групи з питань оборони України (UDCG). Саме вони 
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визначають глобальні безпекові та економічні тренди, надають най-
більшу міжнародну допомогу. Потрібно не лише забезпечити стале 
функціонування посольств, а  й розширити їхній кадровий склад, 
залучаючи профільних радників з оборонних, економічних, гумані-
тарних та стратегічних питань. Розвиток дипломатичних відносин 
з  країнами Африки також є одним із пріоритетних напрямів. Від-
носна стабілізація безпекової ситуації зробила континент приваб­
ливим для іноземних інвестицій та привернула увагу найвпливові-
ших акторів міжнародних відносин. Очікуване зростання населення 
регіону до 2,5 млрд осіб до 2050 року робить чинник продовольчої 
безпеки надзвичайно важливим, відкриваючи вікно можливостей 
для України як головного експортера агропродукції [8].

Україна вже почала переорієнтацію на  африканські ринки, де-
монструючи зростання торговельних відносин. Основна діяльність 
має бути зосереджена на  країнах, які  найбільше постраждають 
від  нестачі українського продовольства (Нігерія, Ефіопія, Ємен,  
Сомалі, Кенія, Туніс, Лівія, Мавританія, Гамбія, Гана), а також на тих, 
які отримують постачання з РФ (Сенегал, Єгипет, ДРК, Алжир). Під-
хід «африканське турне», започаткований у 2022 році, разом з відкрит-
тям нових посольств (2024 року у Ботсвані, Гані, ДРК, Кот-дʼІвуарі, 
Мавританії, Мозамбіку та Руанді) мають бути систематизовані в дов-
гострокову Стратегію взаємодії з Африкою [6]. 

Посилення співпраці з регіональними організаціями (Африкан-
ський Союз, де Україна вже є  спостерігачем, ECOWAS, ECCAS) 
дасть змогу Україні підвищити політичний вплив на  континенті  
[1; 5]. Україна зможе позиціонувати себе як  кращу альтернативу 
Росії, оскільки вже мала можливість попрацювати з країнами Афри-
ки через ініціативу «Зерно з України». Критично важливим є доне-
сення правди про наслідки руйнівної політики РФ, справжні причи-
ни продовольчої кризи, бомбардування портів, складів із зерном і як 
це безпосередньо впливає на дестабілізацію продовольчої ситуації 
в країнах Африки. 

Україні також потрібно інтенсифікувати співпрацю з  країна-
ми Латинської Америки. Регіон має значний потенціал для товар-
ного обміну, інвестицій та  технологічного партнерства, що  вкрай 
важливо для України. Стратегія розвитку відносин України і країн 
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Латинської Америки та  Карибського басейну, презентована 
у  2024 році, заклала основу для нової ери співробітництва [2; 7]. 
Розширюючи контакти з Аргентиною, Еквадором, Колумбією, Перу, 
Парагваєм, Уругваєм та особливо з Бразилією, Україна зможе про-
вести масштабну кампанію зі зміни домінантних у регіоні дискри-
мінаційних наративів, нав’язаних тривалим російським впливом.

Поточний стан дипломатичної присутності України характери-
зується наявністю значної кількості вакантних посад послів, зокре-
ма у стратегічно важливих країнах. Крім того, в умовах триваючої 
війни переорієнтація вектора дипломатії є  необхідною для  утвер-
дження України як вагомого актора міжнародних відносин. Пріори-
тетом має бути повноцінна присутність України в державах Заходу, 
а також активізація співпраці з країнами Африки та Латинської Аме-
рики. Така політика дасть змогу визначити місце України в новій 
системі міжнародної безпеки, розширити економічне партнерство 
та ефективно протидіяти впливу Російської Федерації у світі.
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Постановка проблеми. Станом на жовтень 2024 року 70 % аме-
риканців вважали, що США рухаються в неправильному напрям-
ку [1]. Це свідчить про глибоку фрагментацію громадської думки, 
значною мірою спричинену зміною політичних еліт. За даними 
соціологічних досліджень, 94 % республіканців, 70 % незалежних 
виборців та  навіть 41  % демократів вважають нинішній вектор 
розвитку країни неправильним [1]. Така диспропорція в  оцінках 
сигналізує не лише про кризу легітимності державної влади США, 
а й про загострення ідеологічного розколу. У цьому контексті особ­
ливу увагу викликає вплив цифрових інформаційних технологій 
на політичні процеси, зокрема діяльність дата-брокерів — компа-
ній, що збирають, аналізують і продають персональні дані грома-
дян. Є підстави стверджувати, що ці дані використовують не лише 
в  комерційних, а  й у  політичних цілях, зокрема для  посилення  
радикальних настроїв серед виборців.
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Стан вивченості проблеми свідчить про її міждисциплінарність 
і актуальність. Це доводять наукові розвідки Крістофера Елліса [2], 
Джозефа Д. Ури [2], Дженн Хетфілд [3], Ріаннон Нільсен [4], Джас-
тіна Шермана [4] та Лідії Саад [5].

Під політичною поляризацією суспільства розуміємо комплекс­
ний процес фрагментації суспільного дискурсу з елементами ради-
калізації настроїв громадян, за якого цифрові інструменти (зокрема 
алгоритми соціальних мереж, діяльність дата-брокерів та  персо-
налізований контент) сприяють підриву довіри до  демократичних 
інституцій. У цьому контексті політична поляризація є не лише ре-
зультатом ідеологічного розколу, а й технологічно зумовленим яви-
щем, що активно формує нові політичні лояльності.

Мета дослідження — виявлення головних механізмів радикалі-
зації громадян під впливом алгоритмів соціальних мереж, а також 
розкриття наслідків цифрової сегрегації для політичної ідентичнос-
ті, демократичного дискурсу та довіри до державних інституцій. 

Авторський внесок у  наукове вивчення теми полягає в  між-
дисциплінарному підході до  осмислення політичної поляризації 
як інформаційного ризику, що поєднує політичну науку, соціоло-
гію та кібербезпеку. Особливу увагу приділено аналізу даних про-
відних американських соціологічних центрів та  прикладів вико-
ристання персоналізованого контенту для електорального впливу. 
Завданнями дослідження є не лише розкрити природу новітніх ви-
кликів американській демократії, а й окреслити можливі напрями 
нейтралізації цифрових загроз шляхом посилення регуляції, роз-
витку цифрової медіаграмотності та  етичних стандартів у  сфері 
політичної комунікації.

Аналіз поточної ситуації. Ріаннон Нільсен, доцентка в  галузі 
міжнародної безпеки з Коледжу Баруха, звертає увагу на небезпе-
ку доступу дата-брокерів до  даних про  політичну поведінку гро-
мадян, включно зі схильністю до підтримки деструктивних акцій, 
як-от штурм Капітолію 6 січня 2021 року [4]. Таку інформацію мо-
жуть використовувати як інструмент точкового впливу як іноземні 
уряди, так і внутрішні екстремістські угруповання. Ідеться не лише 
про ризик порушення приватності, а й про потенційну трансформа-
цію зібраної інформації в інструмент дестабілізації демократії. 
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Компанії, що  займаються політичною аналітикою, система-
тично ідентифікують осіб, схильних до радикальних переконань. 
Ці люди стають мішенню для ретельно налаштованого контенту, 
що апелює до емоцій і страхів. Замість інформування такий кон-
тент поляризує суспільство, стимулює агресивні дії та підриває до-
віру до демократичних інститутів. За даними Pew Research Center, 
79 % американців вважають, що політичне протистояння в країні 
стало жорсткішим, а 60 % — що воно заважає ефективному функ-
ціонуванню демократії [11]. 

Соціологічні опитування також свідчать про зростання песиміз-
му щодо політичного майбутнього країни. Згідно з Public Religion 
Research Institute, 75 % респондентів у 2023 році заявили, що демо-
кратія в США перебуває «у стані загрози» [9]. Особливо тривожною 
є динаміка серед молоді: як повідомляє Politico, близько 64 % моло-
дих американців (віком 18–29 років) у 2025 році висловили зневіру 
в урядових інститутах і не вважають вибори ефективним засобом 
змінити ситуацію в країні [12]. 

На тлі загальної недовіри алгоритмічні платформи формують 
так звані інформаційні бульбашки — середовища, в яких громадяни 
взаємодіють лише з однодумцями та споживають контент, що під-
тверджує їхні погляди. Це підсилює ефект поляризації і  знижує 
готовність до  політичного діалогу. За результатами опитування 
Pew Research Center 2024  року, понад 58  % американців зазначи-
ли, що не можуть пригадати, коли востаннє обговорювали політику 
з представником протилежного табору без конфлікту [3]. 

Крім того, на думку Крістофера Елліса, сучасна політична систе-
ма США дедалі більше рухається в бік «елітно-масової динаміки», 
коли масові переконання радикалізуються через навмисну стратегію 
партійної мобілізації, що ще більше посилює поляризацію і роз’єднує 
суспільство [2]. Така модель створює замкнуте коло, в якому цифрові 
технології посилюють розкол, який своєю чергою легітимізує подаль-
ші маніпуляції з боку політичних акторів. Динаміка політичної іден-
тичності американських громадян свідчить про відхід від стабільних 
партійних орієнтирів. Виборець дедалі частіше формує свої погляди 
під впливом інформаційного середовища, де алгоритми підбирають 
контент, що не завжди ґрунтується на фактах. Це сприяє так званій 
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«політичній індивідуалізації», коли кожен створює власну мозаїку 
переконань із фрагментованих джерел, не пов’язаних із класичними 
ідеологіями. Водночас зростає вплив популістських риторик і знижу-
ється вагомість аргументованої політичної дискусії. Замість реально-
го діалогу суспільство дедалі частіше потрапляє в «бульбашки філь-
трів», де циркулюють однорідні, часто радикалізовані наративи.

Для зменшення негативного впливу цифрових технологій на по-
літичну стабільність потрібно вжити низку комплексних заходів:

•  �жорстке регулювання діяльності дата-брокерів: законодавство 
повинно передбачати суворі обмеження на збір і продаж по-
літично чутливих даних;

•  �прозорість алгоритмів: платформи повинні розкривати прин-
ципи формування інформаційних стрічок, а  також надавати 
користувачам контроль над налаштуванням інформаційного 
середовища;

•  �розвиток цифрової медіаграмотності: держава, освітні заклади 
та громадські організації мають просувати навички критично-
го мислення, розпізнавання маніпуляцій та фактчекінгу;

•  �створення механізмів суспільного контролю: потрібно посили-
ти контроль за політичною рекламою в цифровому середови-
щі, включно з маркуванням її джерел та інтересів замовника.

Висновки. Дослідження зростання політичної поляризації 
у Сполучених Штатах Америки на тлі інформаційних маніпуляцій 
та  поширення деструктивного цифрового контенту, комплексний 
аналіз процесів політичної поляризації в сучасному американсько-
му суспільстві з урахуванням впливу цифрових технологій, діяль-
ності дата-брокерів та поширення маніпулятивного контенту дали 
змогу дійти таких висновків. Сучасне американське суспільство 
стикається з викликами, що виходять за межі традиційної політич-
ної боротьби. Поляризація, зумовлена цифровими маніпуляціями 
та  недостатньою прозорістю у  сфері використання персональних 
даних, підриває основи демократії. Щоб протидіяти цим викликам, 
потрібні одночасно регуляторні зміни, освітні ініціативи та розви-
ток цифрової етики. Лише так можна зберегти автономність громад-
ської думки, зміцнити довіру до  інституцій і  забезпечити стабіль-
ність демократичного ладу. 
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В умовах сучасних суспільних викликів і загроз Україна одно-
часно з рухом до вступу в ЄС активно продовжує працювати над 
повноцінним членством в  Організації економічного співробіт­
ництва та розвитку (ОЕСР). Для цього Кабінет Міністрів України 
визначив конкретні практичні кроки щодо приєднання України 
до правових інструментів та органів ОЕСР та відповідальні за їхнє 
втілення державні органи. У результаті такої діяльності в жовтні 
2022 року ОЕСР визнала Україну потенційним членом і розпочала 
діалог щодо вступу. 

На наше переконання, членство України в ОЕСР — це важли-
вий вектор швидкого відновлення та ефективного розвитку держави  
(зокрема в повоєнний період). Адже, як засвідчує практика, на частку 
країн, що входять до ОЕСР, припадає понад 62 % світового валового 
внутрішнього продукту. Саме тому ОЕСР часто називають «клубом 
успішних країн». Водночас, беручи до  уваги головне гасло ОЕСР 
«Кращі політики для  кращого життя», що  відображає місію цієї  
організації, її можна розглядати і як один із дієвих майданчиків ана-
літики та обміну досвідом у питаннях реформ і публічних політик. 

Принагідно зазначимо, що Україна отримала від ОЕСР перелік 
пріоритетних інструментів, сформованих на підставі вже виконаних 
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заходів або поданих заявок, для розширення співпраці органів ви-
конавчої влади України з ОЕСР. Всі заходи розподілені за періодами 
їх можливого впровадження — протягом дії воєнного стану, одразу 
після перемоги та під час подальшого відновлення України [1].

Умови та порядок набуття Україною статусу учасника визначено 
правилами та практикою ОЕСР, зокрема Резолюцією Ради з питань 
партнерства в органах ОЕСР [2]. Оскільки Україна прийняла запро-
шення, очікується, що  ми зможемо впровадити ефективні, стійкі 
та справедливі регуляторні рамки у співпраці з усіма зацікавленими 
сторонами та досягти стратегічних, науково обґрунтованих та інно-
ваційних результатів державної політики.

У лютому 2025 року підтримано запит України на приєднання 
до  Комітету з  питань регуляторної політики ОЕСР. Це засвідчує 
той факт, що наша країна взяла на себе зобов’язання на найвищому 
політичному рівні щодо чіткої загальнодержавної політики якості  
регулювання, з  дотримання принципів відкритості уряду, створення 
інституційно-політичних механізмів для  активного здійснення  
нагляду за процедурами регуляторної політики. Водночас, на думку 
експертів, Україна також має приєднатися до  Рекомендації Ради 
ОЕСР щодо регуляторної політики й управління та сприяти спро-
щенню регуляторного середовища й ефективності на національно-
му та субнаціональному рівнях державного управління [3].

Вважаємо за доцільне нагадати, що в сучасному науковому дис-
курсі питанням співпраці України та ОЕСР присвячено низку науко-
вих статей. Окрім того, сформовано відповідну нормативно-правову 
базу, яка  окреслює основні напрями та  перспективи міжнародного 
співробітництва. Попри безумовну актуальність порушеної пробле-
матики, серед численних наукових праць лише невелику кількість до-
сліджень присвячено саме економічним аспектам проблеми. Напри-
клад, у статті Д. Комарницького [4] викладено теоретичні положення 
щодо нагальності участі України в міжнародних економічних орга-
нізаціях і  запропоновано напрями економічного розвитку загалом. 
Питання міжнародно-правового статусу ОЕСР та співпраці України 
в контексті європейської інтеграції досліджує В. Тичина [5].

Воєнні дії, що  відбуваються в  Україні, визначили прогалини 
в  самій стратегії відновлення, зумовили прийняття економічно 
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необґрунтованих нормативно-правових актів, що  не враховують 
думки громадськості та  зачіпають інтереси суб’єктів господарю-
вання. Однак у будь-якому разі концептуальні засади регуляторної 
політики в повоєнний період мають ґрунтуватись на власній страте-
гії, але з умовою функціонування нашої держави як повноцінного 
суб’єкта міжнародної спільноти.

ОЕСР є інституцією, що допоможе нашій країні з чіткими цілями 
та показниками ефективності, підтримає розроблення якісної регуля-
торної політики, що стимулюватиме сприятливе для бізнесу регуля-
торне середовище. 

У межах Програми ОЕСР для  України Комітет з  регуляторної  
політики ОЕСР планує провести огляд регуляторної політики України. 
Цей огляд має відобразити зусилля України, спрямовані на поліпшен-
ня якості регулювання відповідно до Рекомендацій, та поділитись пе-
редовою регуляторною практикою, що допоможе усунути прогалини.

Отже, співпраця з  Організацією економічного співробітництва 
та розвитку — це не про формальність, а про практичне впроваджен-
ня європейських підходів до  регуляторного управління, створення 
найкращих умов для  ведення бізнесу та  становлення України серед 
європейських держав. Зважаючи на перспективи України щодо всту-
пу до ОЕСР, державним регуляторним органам потрібно активізувати 
співпрацю з експертами ОЕСР шляхом підготовки до проведення Огля-
ду регуляторної політики у 2026–2027 роках та приєднання до Рекомен-
дацій Ради ОЕСР щодо підвищення якості державного регулювання.
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Нині національна ідентичність набуває нових сенсів, виходячи 
за  межі традиційного етнокультурного визначення. Українськість 
є не лише культурною маркою, а й метаполітичним феноменом, здат-
ним сформувати нові політичні наративи й мобілізувати всесвітню 
підтримку. Це важливий аспект для  України в  умовах глобальних 
викликів, пов’язаних із відновленням держави після війни. Протя-
гом історії багатьом країнам вдалося перетворити свою національну 
самобутність на потужний інструмент міжнародного впливу, і Укра-
їна, спираючись на ці приклади та свої національні унікальні риси, 
має можливість підвищити свій міжнародний імідж і суб’єктність. 
Тому розглянемо, як інші країни інтегрували свою культурну та еко-
номічну ідентичність у  міжнародну політику та  як Україна може 
застосувати подібні стратегії.

Концепція м’якої сили Джозефа Ная описує здатність держави 
досягати своїх цілей через привабливість і вплив, а не через примус. 
У цьому контексті українськість є потужним важелем м’якої сили. 
Моральний авторитет України, зокрема через її  боротьбу за  сво-
боду та  гідність під час війни, може прислужитися підвищенню 
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її міжнародного авторитету. Приклад Південної Кореї влучно ілю-
струє використання м’якої сили через імплементацію культури, тех-
нологій та бізнесу. Після Корейської війни країна, окрім культурної 
експансії (K-pop у  музиці, кінематограф), активно просувала свої 
економічні продукти: Samsung, LG, Hyundai, які  стали частиною  
сучасної ідентичності Кореї, що закріпило її як глобального гравця. 
Німеччина після Другої світової війни не лише активно просувала 
свою культурну ідентичність через Goethe-Institut, але й вибудову-
вала бренд «Made in Germany» як синонім якості, технологічності 
та надійності. Так само Японія після Другої світової війни поєдна-
ла на глобальному ринку артпопуляризацію (аніме, традиції, япон-
ська естетика) з просуванням таких високотехнологічних брендів, 
як Sony, Toyota та Panasonic, формуючи глобальне цілісне позитив-
не сприйняття країни.

Український наратив, що спирається на цінності свободи, гіднос- 
ті та солідарності, може трансформуватися з  реактивного в  про-
активний. У  зовнішній політиці цю візію можна використати для 
вибудовування горизонтальних зв’язків з  країнами, які  пережили 
подібний досвід колоніального чи авторитарного тиску. Прикладом 
може слугувати Грузія, яка після своєї революції у 2003 році актив-
но використовувала свою демократичну ідентичність як схожу цін-
ність для підтримки співпраці з Європейським Союзом і НАТО. 

Україна може вдало скористатися своїми культурними ресур-
сами, зокрема традиціями, мистецтвом, музикою, кіно, щоб по-
ширювати власний наратив про національну гідність та  стійкість. 
Креативні індустрії: музика, література, візуальне мистецтво, 
кіно — здатні репрезентувати націю не через страждання, а через 
силу буття. Зокрема, як  демонструє досвід Польщі після падіння 
комунізму, український кінематограф може стати вагомим важелем 
культурної дипломатії. 

Крім того, українськість може бути економічно капіталізованою 
через підтримку підприємництва, експорт українських брендів, про-
сування креативного бізнесу та ІТ-продуктів. Розвиток малого та се-
реднього бізнесу, зокрема з урахуванням етичних принципів і стало-
го розвитку, може також стати джерелом позитивного іміджу країни. 
Економічна дипломатія, що  спирається на  принципи відкритості, 
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інноваційності та  прозорості, здатна підсилити довіру до  України 
як до стабільного й перспективного партнера. Екосистема стартапів, 
українські технологічні компанії, агропромислові інновації, а також 
соціальне підприємництво є  важливими елементами м’якої сили, 
оскільки демонструють здатність країни не  лише вистояти, а  й 
творити. Відомі кейси з українським корінням Grammarly, Reface, 
MacPaw вже мають міжнародне визнання і потенціал для формуван-
ня глобального наративу про інноваційну Україну.

Застосування GR-стратегій (Government Relations) у  поєднанні 
з  економічною активністю  — головний інструмент представлен-
ня інтересів України на міжнародній арені. Це охоплює адвокацію 
українських бізнесів у міжнародних торговельних організаціях, на-
лагодження партнерств із  закордонними компаніями, участь у  ви-
ставках, форумах, економічних місіях. Діаспорна мережа — особли-
во в Північній Америці та Європі — може бути важливим вектором 
у транслюванні українського досвіду і посиленні присутності в пуб­
лічних дебатах. Інституціоналізація публічної дипломатії (створен-
ня агенцій, відомств, національних стратегій) має завершити пере-
хід від хаотичних ініціатив до системної політики.

Україна має унікальну можливість поєднати культурну, публіч-
ну та  економічну дипломатію для  побудови стійкого міжнародно-
го бренду — країни, яка цінує свободу, творить майбутнє, інвестує 
в  інтелект і  культуру. Перезбирання смислового коду нації стане 
важливим кроком у формуванні нової міжнародної ролі України, де 
візія ідеї про україноцінність має переконати не тільки світ, а й саму 
націю. Українськість у цьому контексті — це не просто культурна 
пам’ять, а  стратегічна модель дії, що  поєднує історію, сучасність 
і майбутнє. Синергія цих чинників дасть змогу українській експер-
тизі трансформуватися в  активний зовнішньополітичний ресурс 
і посилити міжнародну суб’єктність України в повоєнний період.
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Повномасштабне вторгнення Росії в Україну у 2022 році, а також 
зростаюча непередбачуваність у трансатлантичних відносинах по-
ставили Європейський Союз перед потребою переосмислити свою 
оборонну стратегію. Трансформація світопорядку виявила також 
критичні прогалини в  оборонному потенціалі ЄС, зокрема залеж-
ність від  зовнішніх постачальників озброєння та  нестачу коорди-
нації між державами-членами. У відповідь ЄС активізував зусилля 
щодо консолідації оборонного ринку, спрямовані на зміцнення стра-
тегічної автономії та посилення спільних оборонних ініціатив. 

Одним із  центральних елементів цього процесу є  формуван-
ня єдиного оборонного ринку ЄС, що передбачає не лише глибшу 
співпрацю держав-членів у сфері безпеки, але й створення спільно-
го простору для виробництва, закупівель та інновацій у сфері озбро-
єнь. Проте ринок оборонних технологій Європи залишається все 
ще дуже фрагментованим і часто неготовим до спільних викликів, 
а спільні інвестиції — однією з основних проблем, що обмежують 
ефективність європейської оборонної промисловості [1]. 

Дослідники зазначають, що саме Німеччина нині чи не вперше 
у своїй повоєнній історії є локомотивом підготовки Європи до мож-
ливої війни. Ці дискусії особливо посилились після того, як німець-
кий Бундестаг минулого скликання на своєму останньому засіданні 
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скасував боргові обмеження, що  відкрило шлях для  залучення 
в економіку Німеччини 500 млрд євро. Ці кошти буде використано 
головним чином для підвищення обороноздатності країни [2].

З 2022  року Німеччина зробила стратегічний вибір у  власній 
безпековій політиці, оголосивши про докорінні зміни в оборонно-
му секторі. Йдеться про політичну зміну, яку канцлер Олаф Шольц 
охарактеризував як Zeitenwende («переломний момент»). Ця страте-
гія охоплює значне збільшення оборонного бюджету, модернізацію 
Бундесверу, а  також активнішу участь у  європейських оборонних 
ініціативах. У своєму виступі у Празі Шольц прямо заявив про не-
обхідність створення справжнього європейського оборонного союзу, 
який би спирався на уніфіковану інфраструктуру, спільні закупівлі 
й  узгоджену промислову політику. Отже, політичне лідерство Ні-
меччини спрямоване на посилення інституційної основи оборонно-
го ринку ЄС [8].

Оборонний ринок ЄС має олігополістичну структуру, де доміну-
ють кілька великих компаній, як-от Airbus, BAE Systems, Leonardo 
та Rheinmetall. Держави-члени відіграють ключову роль у форму-
ванні попиту через національні оборонні бюджети та  політичні  
рішення. Це призводить до  фрагментації ринку, де національні  
інтереси часто переважають над спільними європейськими цілями. 
Розбіжності в країн-членів ЄС виникають також у поглядах на май-
бутню структуру та глибину оборонної інтеграції ЄС [3].

Дослідники Брюссельської школи управління Антоніо Калькара 
та  Луїс Сімон, аналізуючи майбутнє європейської оборонної про-
мисловості та лідерські позиції в цьому процесі Німеччини і Фран-
ції, зазначають, що, оскільки Німеччина загалом більш конкурен-
тоспроможна, ніж Франція, в  комерційному секторі, але  менш 
конкурентоспроможна в  оборонному, вона виступатиме за  повну 
інтеграцію європейського оборонного ринку, але  намагатиметься 
захистити свою менш конкурентоспроможну оборонну промисло-
вість, ніж у Франції, відстоюючи автономію в спеціальних програ-
мах озброєнь [4].

Окрім політичної ініціативи, Німеччина має ще й доволі потуж-
ний оборонно-промисловий комплекс. Компанії, як-от Rheinmetall, 
Krauss-Maffei Wegmann, Hensoldt, Diehl та  MBDA Germany, 
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займають провідні позиції на європейському ринку озброєнь і є ак-
тивними учасниками багатонаціональних проєктів, а також демон-
струють стабільне зростання вартості акцій [5]. Зокрема, Німеччина 
спільно з Францією реалізує масштабні ініціативи, як-от створен-
ня нового танка MGCS (Main Ground Combat System) і  бойового 
авіаційного комплексу нового покоління FCAS (Future Combat Air 
System). Її участь у проєкті Eurodrone (MALE RPAS) також свідчить 
про намагання створити стратегічно важливу європейську платфор-
му, здатну конкурувати з  американською індустрією виробництва 
дронів [6]. Усі ці проєкти не лише сприяють технологічному про-
риву, а й зміцнюють промислову взаємозалежність країн-членів ЄС 
і задають усе більше тенденцій до об’єднання ринку.

Німеччина також відіграє провідну роль у створенні норматив-
но-правової та  інституційної основи єдиного оборонного ринку. 
Вона активно підтримує гармонізацію стандартів, уніфікацію про-
цедур закупівель, а також реформування діяльності Європейсько-
го агентства з питань оборони (EDA) задля підвищення ефектив-
ності та прозорості спільних закупівель. Такий підхід має на меті 
зменшити фрагментацію ринку, посилити конкуренцію між євро-
пейськими виробниками та  зробити спільні оборонні інвестиції 
більш цілеспрямованими й ефективними. У результаті ЄС отримує 
змогу створити стратегічно автономну систему забезпечення влас-
ної обороноздатності.

Водночас участь Німеччини у  формуванні єдиного оборон-
ного ринку супроводжується низкою викликів і  суперечностей. 
З  одного боку, вона підтримує розвиток європейських спільних 
платформ, а  з іншого  — продовжує закуповувати американське 
озброєння, зокрема системи Patriot та винищувачі F-35. Це поро-
джує дискусії щодо її реального прагнення до стратегічної авто-
номії ЄС. Крім того, у деяких проєктах, як-от FCAS, виникають 
розбіжності з Францією стосовно технічного лідерства та розпо-
ділу ролей між компаніями [7]. Усередині самої Німеччини також 
відбуваються дебати про допустимість експорту озброєнь у певні 
регіони світу, що створює додатковий політичний тиск.

Попри ці труднощі, перспективи ролі Німеччини в консолідації 
оборонного ринку залишаються значними. Завдяки фінансовому 
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потенціалу, технологічним можливостям і  політичній вазі вона 
здатна стати локомотивом глибшої інтеграції, формувати спільну 
оборонну промислову політику та  ініціювати створення нових  
європейських інституцій у сфері стандартизації. Крім того, активна 
допомога Україні у військово-технічному вимірі з 2022 року зміц-
нює імідж Німеччини як  відповідального європейського лідера. 
Водночас варто зазначити, що участь Німеччини в розбудові ринку 
оборонних технологій має не лише безпекове, а й економічне зна-
чення, адже дає змогу стимулювати інновації, створювати нові ро-
бочі місця та сприяти технологічному суверенітету ЄС.

Отже, уряд Німеччини та її оборонно-промисловий сектор віді-
грають центральну роль у процесі формування єдиного оборонно-
го ринку ЄС — як завдяки власному промисловому потенціалу, так 
і  завдяки послідовній політичній підтримці ідеї стратегічної авто-
номії Європи. Від його рішень, дипломатичних кроків і  здатності 
до  компромісів значною мірою залежатиме успіх інтеграційного 
проєкту та безпеки Європи.
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Дослідження стану наукової розробки проблеми стратегічних 
пріоритетів зовнішньої політики Сполучених Штатів полягає в ана-
лізі поглядів науковців щодо питання доктринального забезпечення 
зовнішньої політики Вашингтону, а  також визначенні ступеня ви-
світлення досліджуваної проблеми в наукових працях. 

Питанню, безпосередньо пов’язаному з цією темою, присвяче-
но численні наукові праці. Дослідження цієї проблематики можна 
умовно поділити на дві групи: 1) аналіз різних аспектів зовнішньої 
політики США у ХХІ столітті; 2) безпосередній опис доктринально-
го забезпечення зовнішньополітичного курсу Америки за каденцій 
президентів Дж. Буша, Б. Обами та Д. Трампа. 

Джерельна база дослідження, відповідно до структури, концеп-
туального підходу до  розробки теми, теоретико-аналітичного та  
емпіричного характеру, має такі блоки:

1.  Документи зовнішньо- та  внутрішньополітичних відомств, 
урядів, відповідних міністерств. До них належать фундаментальні 
та поточні матеріали виконавчої влади: безпекові стратегії, укази, 
урядові інструкції на  підтвердження документів і  рішень, підго-
товлених президентськими адміністраціями, Міністерством обо-
рони США. Значну кількість документів цієї групи становлять 
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офіційні публікації органів виконавчої влади, щорічні офіційні 
урядові звіти, робочі документи Конгресу: резолюції, слухання 
з найактуальніших питань, доповіді, письмові звіти, двосторонні 
угоди, спільні заяви тощо.

2. Тексти міждержавних угод. У межах історичної ретроспекти-
ви увагу зосереджено на низці договорів, які дали змогу повніше 
висвітлити структуру взаємозв’язків на  трансатлантичному про-
сторі, зокрема в межах східноєвропейських міждержавних відно-
син. Серед них слід вказати документи, у яких відображено певні 
аспекти міждержавних відносин України із  США, що  важливо 
в контексті євроінтеграційних прагнень України та пошуку шля-
хів розв’язання конфлікту на  Сході України. До цієї групи дже-
рел варто долучити такі: Пріоритети українсько-американського 
співробітництва (Дорожня карта) (2008 р.); Хартія Україна—США 
про стратегічне партнерство (2008 р.). 

3. Аналітичні доповіді «мозкових центрів» Сполучених Штатів, 
зокрема доповіді Служби досліджень Конгресу США. Корисними 
видаються й звіти Ради національної розвідки США. Доповідь «Гло-
бальні тенденції 2015» містить тезу про перспективи американсько-
го лідерства в найближчі роки з урахуванням підйому Росії, Індії, 
Мексики, Бразилії, ЄС, які зацікавлені в захисті власних інтересів. 
Однак в аналітичному дослідженні «Глобальні тенденції 2020», за-
галом продовжуючи попередній напрям прогнозування, виокрем-
лено Китай та  Індію на  противагу об’єднаній Європі. До того  ж 
прогноз «Глобальні тенденції 2025» наголошує на невідворотності 
процесу глобалізації до 2025 року, який буде ототожнюватися з роз-
квітом азійських держав. Отже, Сполучені Штати налаштовані 
на збереження балансу на Близькому Сході, враховуючи зростаючу 
роль РФ, Китаю та  Індії. У  «Глобальних тенденціях 2030» Китай 
розглядають як  найбільш вірогідного партнера США. Припускає-
мо, що  такий прогноз став суттєвою передумовою зміни вектора  
зовнішньої політики Америки в  бік Азійсько-Тихоокеанського  
регіону (АТР) упродовж каденції Б. Обами тощо.

Українські науковці зробили значний внесок у вивчення різних 
аспектів зовнішньої політики Сполучених Штатів. Проте осто-
ронь залишилось ключове питання дослідження — вплив доктрин 
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на формування політичного курсу Вашингтону. Використана дже-
рельно-документальна база дала змогу провести комплексний ана-
ліз проблеми стратегічних пріоритетів зовнішньої політики Спо-
лучених Штатів у  ХХІ  столітті та  зробити логічно вмотивовані 
висновки про  те, що  цей аспект традиційно суттєво позначається 
на формуванні зовнішньополітичного курсу США. 
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Проблема радикалізації суспільних настроїв та  інтересів виникає 
на теренах як високорозвинених держав, так і країн з низьким або се-
реднім рівнем доходу. Сьогодні можна спостерігати загострення право-
радикальних ідеологій навіть у таких усталених демократіях, як США 
та Європейський Союз, де зміни в суспільній свідомості поглиблюють 
залучення радикальних політик у врядуванні. За тривалої поляризації 
ціннісних орієнтацій населення, що значною мірою викривлює траєк-
торію подальшого розвитку суспільства, актуальною залишається по-
треба проведення комплексного аналізу першопричин та  передумов 
таких трансформацій, що є основною метою дослідження.

В останні десятиліття найбільше збройних конфліктів та актів екс-
тремізму відбувається саме в Африці. Згідно з Глобальним індексом 
тероризму (GTI), опублікованим Інститутом економіки та миру, регіон 
Сахель визнано «епіцентром глобального тероризму». У 2023 році тут 
було зафіксовано близько 59 % [9] всіх смертей, пов’язаних із терорис-
тичними нападами у світі (3885 із 7555 загиблих). Водночас серед країн 
Західної Африки кількість насильницьких нападів продовжує зроста-
ти, перевищивши відносний показник на 250 % за останні два роки. 

Однією з  основних теорій виникнення суспільно-політичних 
рухів, зокрема й радикально-екстремістських, що вдаються до ме-
тодів неконвенційної політики незгоди, є теорія депривації, згідно 
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з якою незадоволення наявним станом речей призводить до руйну-
вання усталеного суспільного порядку. Коли люди вважають, що за-
слуговують на те, чого вони ніяк не можуть отримати, вони схиль-
ні висловлювати своє незадоволення за допомогою насильства [1]. 
Тоді й виникають організації, здатні об’єднати різноманітних соці-
альних і  політичних акторів задля формування спільного бачення 
причини такої фрустрації та шляхів її подолання.

Депривація населення може бути зумовлена сукупністю дово-
лі різних чинників. Одним із  головних чинників, що підштовхує 
до  входження в  терористичні угруповання, є  бідність. Близько 
83  % з  1,1  мільярда людей, що  живуть за  межею бідності, меш-
кають у країнах Африки [5], що створює умови для зростання со-
ціальної напруги та підвищення сприйнятливості до радикальних 
ідеологій. Африка з переважно молодим населенням, високим рів-
нем бідності та політичною нестабільністю є вразливою до ради-
калізації та екстремістських рухів.

Близько 2/3 усього населення країн Сахелю є  молодшим за 
25 років [8]. Саме молодь найчастіше є основним ресурсом мобіліза-
ції для  терористичних угруповань, зокрема «Боко Харам», що  має 
на  меті побудову нового соціального порядку за  законами шаріату 
в Нігерії шляхом насильницького захоплення влади. Ця організація 

Рисунок. Кількість смертей, пов’язаних із тероризмом, згідно з GTI [8]
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існує переважно завдяки залученню безробітної молоді та малозабез-
печеного населення, розчарованого політичною ситуацією в країні.

Безробіття також є одним із важливих чинників, що робить мо-
лодь вразливою до мобілізації [2]. Труднощі з працевлаштуванням 
лише поглиблюють соціально-економічні диспропорції. Згідно з да-
ними Світового банку, у 2023 році понад 60 % молоді, що проживає 
в регіоні Сахель, не мало постійного й тривалого місця роботи [9]. 
Серед добровольців «Боко Харам» близько 25  % зазначили [4], 
що можливість працевлаштування була однією з найвагоміших при-
чин долучення до терористичної діяльності. Особливо часто з цим 
стикаються молоді чоловіки, які  традиційно виконують роль «го-
дувальника сім’ї», а мужність розуміють лише як агресію та владу. 
Через таке поширене маскулінне уявлення про  те, як  правиль-
но «бути чоловіком» [3], і  високий рівень безробіття приєднання 
до «Боко Харам» стає не тільки можливістю заробітку та утримання 
своєї сім’ї, а й виконанням чоловічого обов’язку захисту спільноти.

Як заохочення до  мобілізації «Боко Харам» дає своїм членам 
можливість стати багатими, отримати статус за допомогою насиль-
ства (мародерства, контрабанди) або навіть дружину через поши-
рену практику примусових шлюбів і  викрадень [4]. Проте також 
є можливість працевлаштування в ремісництві (наприклад, кравці 
шили форму та різноманітний одяг), а жінки навіть могли долучати-
ся до викладання при релігійних семінаріях. 

Зрештою, є розуміння взаємозв’язку бідності та низького рівня 
освіти населення зі  зростанням хвилі екстремізму. Дослівний  
переклад назви «Боко Харам» — «Західна освіта гріховна (заборо-
нена)» [2]. Північ Нігерії, де й  поширена діяльність терористів, 
є одним із найменш освічених регіонів країни: тут спостерігається 
особливе незадоволення західною системою освіти, яку нав’язує 
уряд, оскільки вона не відповідає ідеологічним поглядам переваж-
но мусульманського населення півночі. Отже, новобранцями «Боко 
Харам» переважно є неосвічена молодь або діти, що жебракують 
в  обмін на  їжу та  можливість освіти при  релігійних школах [2]. 
Згідно з результатами досліджень, саме низький рівень грамотнос-
ті є  одним із  визначальних чинників формування релігійно-екс-
тремістських поглядів у молодого населення [7]. Такими людьми 
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легше керувати та  маніпулювати, оскільки через високий рівень 
внутрішнього незадоволення суспільним ладом вони нездатні 
критично оцінювати ідеологічні доктрини екстремістських угру-
повань. Такі люди не виготовляють зброю та вибухівку, але вони 
формують армії смертників для  терористів, що  будуть регулярно 
поповнюватись, оскільки такі формування діють у  регіонах, де 
бідні батьки не мають змоги дати дітям освіту, а отже, вони є враз-
ливими до радикалізації і вербування. 

Важливим аспектом також залишається низький рівень довіри 
населення до діяльності уряду, що згідно з дослідженнями [4] без-
посередньо пов’язаний з  найбільш насильницьким типом екстре-
мізму в Африці. Попри це існує доволі значна підтримка та довіра 
до релігійних лідерів у громадах. Вони часто є рекрутерами «Боко 
Харам», оскільки проповідують ідеологічні трактати організації, 
що базуються на окремих доктринах ісламу. Часто незнання істин-
них релігійних догм призводить до абсолютного прийняття молод-
дю таких радикалізованих поглядів [1]. 

Низький рівень соціально-економічних умов і тривала політична 
нестабільність зумовлюють схильність населення до радикалізації 
та  зростання екстремізму в  Африці. Відповідну суспільну діяль-
ність можна передбачити заздалегідь за умови формування та ви-
значення країною певної групи детермінант.

Отже, є  потреба науково обґрунтувати вплив соціально-еконо-
мічних чинників на зростання радикалізації та екстремізму в афри­
канських країнах, виявити закономірності та  розробити мето-
дологію оцінювання відповідних детермінант для прогнозування 
рівня радикалізації. Аналіз статистичних даних з офіційних дже-
рел (ООН, Світовий банк, ACLED, ISS та  ін.) і  порівняння різ-
них африканських країн за  рівнем бідності, безробіття, корупції 
та  впливу терористичних організацій, зокрема, на  молодь спри-
ятимуть розробленню інтегрованої аналітичної моделі, що  дасть 
змогу ідентифікувати «зони ризику» радикалізації на основі комп-
лексного оцінювання соціально-економічних та  політичних чин-
ників, що, зрештою, можна буде екстраполювати й на інші регіони 
світу за умови врахування культурних особливостей, притаманних 
певним місцевостям.
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У післявоєнний період Україна постане перед подвійним ви-
кликом  — потребою забезпечити швидке економічне відновлення 
й водночас закласти фундамент нової архітектури безпеки, сталого 
розвитку та  міжнародної інтеграції. На тлі сучасних масштабних 
геополітичних і  геоекономічних зрушень економічна дипломатія 
набуває нової ролі — не лише як інструмент зовнішньоекономічної 
політики держави, а і як один із ключових важелів формування її на-
ціональної стратегії в умовах формування нового світового порядку. 
Зростає потреба в переосмисленні філософії, функцій, інституційних 
форматів та управлінських практик економічної дипломатії. У центрі 
цього міждисциплінарного дискурсу — синтез макрорівневої логіки 
державних стратегічних комунікацій з мікрорівневими технологіями 
ефективного управління, адаптованими до нових умов глобального 
середовища з особливим акцентом на пошук інноваційних підходів 
до залучення іноземних інвестицій, зовнішньої допомоги та форму-
вання довіри до України як надійного стратегічного партнера. Саме 
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зараз, у момент історичної відповідальності, дипломатія має перейти 
від функції комунікації до функції творення майбутнього.

Формування нової моделі економічної дипломатії України вимагає 
критичного переосмислення традиційних підходів до зовнішньоеконо-
мічної політики, які здебільшого базувалися на державоцентричному 
баченні дипломатичної активності. Протягом тривалого часу ефектив-
ність дипломатичних інституцій оцінювали кількісно — за кількістю 
візитів, зустрічей або підписаних декларативних угод, тоді як реальні 
економічні результати залишались поза фокусом стратегічного управ-
ління. Для післявоєнного відновлення така практика буде інституційно 
неадекватною: кроссекторальне економічне відновлення потребувати-
ме керованого процесу формування стратегічних партнерств, інвести-
ційних альянсів і «торговельних вікон» на системній основі.

Традиційна модель економічної дипломатії, що спирається на інсти­
туціональний реалізм і багатосторонню взаємодію, в нових реаліях 
має бути доповнена інструментами, здатними транслювати зовнішньо-
політичну активність у внутрішні економічні результати. У цьому кон-
тексті цілком слушним є інкорпорування логіки мікрорівневих управ-
лінських технологій, зокрема Balanced Scorecard (BSC), у традиційну 
модель економічної дипломатії, що дасть змогу поєднати візію і стра-
тегію з конкретними операційними процесами та показниками ефек-
тивності. Використання BSC у сфері економічної дипломатії не лише 
підсилить орієнтованість на результат, але й забезпечить формування 
цифрової архітектури управління, що інтегрує інституційні й аналітич­
ні механізми стратегічного планування, моніторингу й  адаптивного  
коригування політик. Така гібридна модель передбачає інтеграцію двох 
управлінських горизонтів  — макро- і  мікрорівневого. На макрорівні 
держава визначає пріоритети зовнішньоекономічної стратегії, базую-
чись на політичній візії та геоекономічних реаліях. Водночас на мікро-
рівні, через BSC, ці стратегічні пріоритети транслюються в конкретні 
індикатори ефективності, що відображають результативність і функ­
ціональну спроможність дипломатичних місій, агентств з  експорту, 
торгових офісів. Така структура дає змогу уникнути структурного роз-
риву між ухваленням рішень та їх реалізацією.

Впровадження гібридної моделі економічної дипломатії обумов-
лене трьома фундаментальними причинами. По-перше, повоєнна 
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економіка потребуватиме не лише іноземних інвестицій, а й інсти-
туційної спроможності їхньої ефективної абсорбції, що без систем­
ного супроводу економічної дипломатії неможливо. По-друге,  
сучасна конкуренція між державами за капітал, ринки та технології 
набуває характеристик геоекономічного суперництва, в  якому не-
формалізовані чи неструктуровані дипломатичні інститути програ-
ють гнучким гібридним моделям. По-третє, Україна вже отримала 
унікальне «вікно можливостей» для перегляду та перепроєктування 
зовнішньоекономічної політики на  засадах відкритості, прозорос-
ті й вимірюваності. Проґавити цей момент означає втратити конку-
рентну перевагу в довгостроковому періоді.

Отже, обґрунтування моделі базується не  на  абстрактній уяві 
про ефективну дипломатію, а на міждисциплінарній методологічній 
сумісності стратегічного управління і зовнішньої політики держави. 
Balanced Scorecard у цьому випадку постає як філософія перетворен-
ня зовнішньоекономічної діяльності на цілісну, керовану та підзвітну 
систему дій, що здатна мобілізувати міжнародні ресурси для націо-
нального розвитку.

Запропонована модель економічної дипломатії передбачає подвій-
не ядро. На макрорівні вона виконує класичні функції, серед яких: 
1)  формування іміджу надійного партнера в  глобальних ланцюгах 
створення вартості; 2) стратегічне партнерство з ключовими донора-
ми та  міжнародними організаціями (ЄС, G7, Світовий банк, МВФ, 
МФК); 3)  просування національного експорту з  високою доданою 
вартістю; 4)  інституційна підтримка інвесторів через прозорі та пе-
редбачувані інструменти.

На мікрорівні модель базується на  адаптованій системі BSC, 
що  дає змогу трансформувати зовнішньоекономічну стратегію 
у  вимір операційної діяльності дипломатичних установ, агентств 
з просування експорту, торгових представництв і  локальних орга­
нів влади. BSC тут є  інструментом стратегічної трансформації, 
забезпечуючи збалансований підхід за  чотирма ключовими вимі-
рами: 1)  фінансовий (ефективність залучення інвестицій, витрати 
на дипломатичні місії); 2) клієнтський (якість сервісу для бізнесу, 
рівень задоволеності партнерів); 3)  внутрішніх процесів (коорди-
нація між  МЗС, Мінекономіки, Офісом із  залучення і  підтримки 
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інвестицій (UkraineInvest)); 4) навчання та  інновації (цифровізація 
інструментів дипломатії, компетенції дипломатів нового покоління, 
обмін практиками з провідними державами).

У цьому контексті доцільно розробити систему ключових показ-
ників ефективності (KPI), які дають змогу об’єктивно вимірювати 
результати реалізації економічної дипломатії на  мікрорівні. Вра-
ховуючи логіку Balanced Scorecard, запропонована нижче таблиця 
окреслює індикатори оцінювання за  чотирма стратегічними вимі-
рами: фінансовим, клієнтським, внутрішніх процесів та  навчання 
й інновацій. Це забезпечує можливість не лише оперативного моні-
торингу діяльності відповідних суб’єктів, а й формування підґрунтя 
для стратегічного зовнішньоекономічного управління.

Economic Diplomacy 

Balanced Scorecard 

Мікрорівень 

Класична економічна 
дипломатія 

ED
Макрорівень 

Формування 
політичного іміджу 

Фінансові 
показники 

Внутрішні 
процеси 

Робота 
з клієнтами 

Навчання 
та 

інновації 

Міжна–
родна 

співпраця 

Лобіювання розвитку 
торгівлі та інвестицій 

Інституційна 
підтримка 

Balanced Scorecard 

4 виміри  
BSC 

Карта  
стратегічних  

цілей 

KPI  
економічної 
дипломатії 

Інституційне 
впровадження 

BALANCED DIPLOMACY 

Візія: Україна як стратегічний економічний партнер 

Рисунок. Концептуальна модель дипломатії збалансованих рішень
Джерело: розроблено автором на основі [2; 5]



271

International Scientific and Practical Conference
“Interdisciplinary Expertise for the Recovery and Development of Ukraine”

Втілення такої моделі потребує створення відповідної інституції 
(наприклад, Національного агентства з економічної дипломатії) для ко-
ординації стратегічної взаємодії між державними, приватними та між-
народними акторами. У  центрі цієї системи мають бути індикатори 
ефективності, що відображають синергію між дипломатичною актив-
ністю й економічним результатом. Зокрема, KPI українських торгових 
представництв мають базуватись не на кількості проведених заходів, 
а на залучених контрактах, відкритих ринках і сформованих партнер-
ствах. Не менш важливим компонентом цієї моделі є  регіоналізація 
економічної дипломатії. Окремі області України, особливо ті, що най-
більше постраждали від війни, мають отримати доступ до механізмів 
економічного репозиціювання через створення регіональних офісів, 
які б фокусувалися на просуванні локальних кластерів, технологічних 

Таблиця
Виміри та ключові показники ефективності (KPI) 

економічної дипломатії України в системі BSC
Вимір BSC Ключові показники ефективності (KPI)

1 Фінансовий

■	Обсяг залучених іноземних інвестицій  
(млн дол. США)

■	Частка витрат на економічну дипломатію у ВВП  
(% від ВВП) 

■	Коефіцієнт мультиплікатора зовнішніх грантів

2 Клієнтський

■	Рівень задоволеності бізнес-партнерів (%) 
■	Кількість укладених зовнішньоекономічних 

контрактів за участі дипломатичних установ 
■	Частка бізнес-скарг, вирішених на користь 

резидентів (%)

3 Внутрішні 
процеси

■	Кількість міжвідомчих ініціатив між МЗС, 
Мінекономіки, Офісом із залучення  
і підтримки інвестицій

■	Середній час обробки запиту інвестора (у днях) 
■	Кількість створених регіональних економічних 

дипломатичних офісів

4 Навчання 
та інновації

■	Частка дипломатів, що пройшли підвищення 
кваліфікації протягом року (%) 

■	Рівень цифровізації процесів у роботі 
дипломатичних установ (%) 

■	Кількість міжнародних обмінів і стажувань  
для дипломатичного персоналу
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парків та експортно-орієнтованих стартапів інструментами економіч-
ної дипломатії. У такий спосіб стратегія економічної дипломатії набу-
де ознак мережевої і багаторівневої політики розвитку — знизу вгору, 
із залученням муніципалітетів, громад та місцевого бізнесу.

Отже, запропонована модель економічної дипломатії для післяво-
єнного відновлення України є не лише новою управлінською конструк­
цією, а й виявом стратегічної модернізації функцій держави в сучасному 
геоекономічному просторі. Вона поєднує політичну волю, аналітичну 
логіку та операційні інструменти, що є критично необхідними для за-
безпечення економічного відновлення й сталого розвитку держави. По-
єднання макропідходів класичної дипломатії з мікрорівневими управ-
лінськими технологіями BSC створює ефект системного результату, 
де стратегічні цілі не  залишаються декларативними, а  вбудовуються 
в механізми моніторингу, навчання, адаптації. Завдяки цьому Україна 
зможе перейти від реактивної до проактивної моделі участі в глобаль-
ній економіці, формувати нові правила, стандарти та партнерства, ґрун-
туючись на своїй унікальній геоекономічній позиції.
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Проблематика трансформації системи військово-технічного 
співробітництва (ВТС) набула особливої актуальності в  умовах 
збройної агресії, необхідності забезпечення стратегічної автономії 
та  поступового входження до  євроатлантичних структур. Метою 
цього дослідження є  визначення основних етапів переорієнтації, 
аналіз механізмів внутрішньої модернізації, а також виявлення змін 
у  структурі партнерських відносин. У  дослідженні застосовано 
міждисциплінарний підхід, що  поєднує аналіз міжнародно-право-
вих документів, офіційних статистичних даних та ґрунтовне оціню-
вання ключових реформ за допомогою методу кейс-стаді. Висунуто 
гіпотезу, що  зовнішньополітичний тиск та  припинення співпраці 
з Російською Федерацією стали чинниками формування нової пара-
дигми ВТС, орієнтованої на впровадження стандартів НАТО та до-
сягнення технологічної самостійності.

На момент здобуття незалежності Україна успадкувала близько 
30 % колишнього радянського військово-промислового комплексу, 
зокрема значну кількість ракетних, авіаційних, танкових та  інших 
оборонних підприємств. Однак економічна криза 1990-х років 
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призвела до різкого скорочення виробничих потужностей: до середи­
ни 1993 року кількість оборонних підприємств скоротилася майже 
вдвічі, і лише 267 з них і далі функціонували. Протягом наступних 
двох десятиліть Україна залишалася одним із провідних експортерів 
озброєнь, головним чином завдяки модернізації радянських зраз-
ків. Водночас оборонна промисловість країни була значною мірою 
інтегрована у  виробничі ланцюги Російської Федерації: більшість 
кінцевої продукції експортували до Росії, яка залишалася основним 
покупцем української оборонної техніки, що  поступово призвело 
до втрати Україною оборонної незалежності.

До 2014  року влада офіційно декларувала позаблоковий ста-
тус і лише приєдналася до програми «Партнерство заради миру» 
(1994 рік), проте справжнє технологічне співробітництво з НАТО 
практично не  розвивалося. У  цей період річні державні витра-
ти на  оборону були мінімальними: у  2014  році становили лише 
близько 62 млн доларів [1]. Український ОПК виявився вразливим 
до  зовнішніх чинників: відомо, що у 2014–2015 роках унаслідок 
бойових дій і руйнування економіки обсяг виробництва та експор-
ту зменшувався.

Переломним став 2014 рік з російською агресією: після анексії 
Криму і  початку війни на  Донбасі Київ негайно припинив поста-
чання озброєнь до РФ, а в червні 2014 року Президент Порошенко 
підписав указ про повну заборону ВТС з Росією. Цей геополітичний 
«розрив» поставив завдання швидкої переорієнтації на Захід. Уже 
в грудні 2015 року Україна і НАТО погодили Дорожню карту обо-
ронно-технічного співробітництва, яка  передбачала глибоку пере-
будову сектору безпеки за стандартами Альянсу. Одночасно НАТО 
почало розгортати трастові фонди (логістика, кіберзахист, медична 
допомога тощо) і системно підтримувати Збройні сили України. До 
2024 року країни-члени Альянсу надали Україні понад 50 млрд євро 
військової допомоги, при цьому приблизно 60 % цих коштів наді­
йшло від європейських держав НАТО та Канади [2]. На саміті у Ва-
шингтоні (2024 рік) Північноатлантичний альянс узгодив створення 
Ініціативи НАТО з  безпекової допомоги та  навчання для  України 
(NSATU) і зобов’язався надати принаймні 40 млрд євро на потреби 
безпеки України протягом наступного року.
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У ВТС України після 2014 року також відбувається диверсифі-
кація експортних ринків і внутрішні реформи. На експорт вийшли 
країни НАТО та  їхні партнери. Наприклад, Туреччина почала за-
куповувати українські двигуни для ударних безпілотних літальних 
апаратів (БПЛА) Bayraktar, Польща і країни Балтії — протитанко-
ві комплекси та  боєприпаси (замість радянських запасів), а  США 
вперше здійснили прямі комерційні закупівлі української зброї 
(наприклад, у  2018  році здійснено купівлю партії ракетних комп-
лексів «Стугна» на випробування). Уряд почав реформувати ОПК: 
2018  року розпочато аудит і  корпоратизацію «Укроборонпрому», 
а 2020 року ліквідовано державну монополію на експорт озброєнь. 
Передові приватні компанії отримали право безпосередньо уклада-
ти зовнішньоекономічні контракти. До початку 2021 року вже понад 
двадцять державних оборонних підприємств отримали ліцензії 
для самостійного експорту та імпорту озброєнь, а приватний сектор 
став головним драйвером виробництва. Якщо у 2015 році приватні 
підприємства отримували лише чверть державних замовлень, то до 
2020 року їхня частка зросла до 54 % [1]. У межах реалізації ініціа-
тив Міністерства оборони та приватних проєктів на підприємствах 
оборонної промисловості впроваджують стандарти НАТО. Станом 
на  2020  рік приблизно 30  % українських оборонних підприємств 
пройшли сертифікацію систем управління якістю відповідно до на-
тівських вимог, що  сприяло підвищенню довіри західних партне-
рів і забезпечило можливість участі в тендерах Альянсу. Водночас 
зросло значення технологічних інновацій: особливу увагу було при-
ділено виробництву безпілотних літальних апаратів, засобів проти-
повітряної оборони, керованих ракет і  високоточних боєприпасів 
західних калібрів, зокрема освоєнню виробництва 155-мм артиле-
рійських снарядів, що відповідають стандартам НАТО.

Повномасштабне вторгнення 2022  року ще  більше пожвави-
ло оборонний сектор. Держава перейшла на  воєнну економіку: 
до  2023  року видатки на  озброєння і  подвійні технології зросли 
у  20  разів і  сягнули 30,8  млрд доларів [1]. Хоча значну частину 
цих коштів витрачено на  імпортну зброю, українські заводи поча-
ли швидко відновлюватися і  збільшувати виробництво. За оцінка-
ми Київської школи економіки, за  перші два роки війни ключові 
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підприємства (наприклад, «Мотор Січ» і «Антонов») зазнали збит-
ків на суму близько 601 млн доларів. Незважаючи на це, оборонна 
промисловість України оперативно переорієнтувалась, відновлюю-
чи виробничі ланцюги: нині вітчизняні підприємства забезпечують 
близько 50 % озброєнь, що використовуються на передовій [6]. Ста-
ном на  2024  рік в  Україні працювало приблизно 500 підприємств 
ОПК [1], що свідчить про відродження потужностей, адаптованих 
до нових потреб війни.

Сьогодні ВТС України тісно поєднане з  програмами НАТО 
та  ЄС. НАТО багато років посилювало допомогу нашій країні, 
а за 2024 рік союзники передали понад 50 млрд євро (як середньо-
строкову підтримку). Союзники також підтвердили курс України 
на вступ і на Вільнюському саміті 2023 року заявили, що більше 
не потрібен окремий План дій щодо членства — завдяки успіхам 
у  реформуванні та  інтеграції наших Збройних сил [2]. ЄС через 
Європейський фонд миру виділив Україні 6,1 млрд євро на  вій-
ськові потреби у  2022–2024  роках, а  в  березні 2024  року запро-
вадив додатковий пакет 5 млрд євро (спеціальний фонд допомоги 
Україні) [3]. Ці кошти фінансують як  летальне, так і  нелетальне 
озброєння (від захисного спорядження до  боєприпасів і  проти-
повітряних ракет), а  також програму щорічних реформ із  НАТО 
(Річні національні програми).

Наслідком активізації західних зв’язків стало створення в Укра-
їні спільних підприємств із  провідними іноземними оборонними 
компаніями. За даними уряду, станом на початок 2024 року підпи-
сано п’ять контрактів на спільне виробництво з лідерами світово-
го озброєння, створено п’ять спільних підприємств на українській 
території, а в планах — десятки інших. Зокрема, з компанією BAE 
Systems укладено угоду про локалізацію виробництва окремих видів 
озброєнь [4]. Найбільший за обсягом приклад — нещодавно анон-
сований англо-український проєкт LMM-RapidRanger: до 2030 року 
Велика Британія постачатиме Україні понад 5 тисяч високоточних 
ракет LMM (засобів протидії дронам). Загальна вартість проєкту — 
1,6 млрд фунтів стерлінгів, і він фінансується кредитом UK Export 
Finance; угода передбачає не тільки постачання готових засобів, а й 
локалізацію їх  виробництва в Україні з передачею технологій [6]. 
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Аналогічно наприкінці 2024  року французько-німецький концерн 
KNDS (Nexter/KMW) відкрив дочірню компанію KNDS Ukraine 
у Києві. KNDS та українська промисловість планують спільно ре-
монтувати й  обслуговувати передані їм системи (Leopard, Caesar, 
Gepard тощо) та  розгорнути виробництво компонентів в  Украї-
ні. Зокрема, анонсовано спільне виготовлення 155-мм артилерій-
ських снарядів стандарту НАТО та високотехнологічних запчастин 
на  українських підприємствах. За оцінкою Президента, загалом 
понад 800 західних компаній вже залучені до виробництва озброєнь 
для України [5].

Отже, український досвід є  винятковим, оскільки держава 
здійснила перехід від повної залежності від російського оборонно-
промислового комплексу до  інтеграції із  західними партнерами, 
що  супроводжувалося впровадженням новітніх технологій та 
суттєвим зміцненням національного виробництва. За підтримки 
НАТО та Європейського Союзу вдалося майже повністю перейти 
на  стандарти Альянсу, а  Збройні сили України опанували ефек-
тивне використання як радянської, так і  західної техніки на полі 
бою. Ці процеси відбувалися ще до офіційного вступу до НАТО, 
що значно вплинуло на трансформацію обороноздатності не лише 
України, а  й східного флангу Альянсу. Протягом останнього де-
сятиліття, з  2014 по  2025  рік, відбулася докорінна геополітична 
переорієнтація: пострадянська модель військово-технічного спів-
робітництва була замінена євроатлантичною інтеграцією, що  
супроводжувалася зростанням міжнародної підтримки та  спіль­
ними виробничими ініціативами.
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Повномасштабне вторгнення Російської Федерації в  Україну 
24  лютого 2022  року стало тектонічним зсувом у  міжнародних 
відносинах, докорінно змінивши глобальний порядок безпеки 
та  висунувши на  перший план екзистенційну потребу України 
в мобілізації всебічної міжнародної підтримки. У цій новій реаль-
ності українська дипломатія активізувала зусилля для  залучення 
партнерів по  всьому світу до  солідарності з Україною, виходячи 
за  межі традиційних союзників у  Європі та  Північній Америці. 
Необхідність диверсифікації зовнішньополітичних зв’язків та по-
шуку нових друзів і партнерів стала імперативом для виживання 
держави та забезпечення її майбутнього.

У цьому контексті особливу увагу привертає співпраця України 
з країнами Африканського континенту, серед яких Південно-Афри-
канська Республіка (ПАР) посідає одне з ключових місць. Як одна 
з  найвпливовіших держав Африканського континенту, член Орга-
нізації Об’єднаних Націй (ООН), «Групи двадцяти» (G20) та групи 
БРІКС (BRICS), ПАР має значну політичну вагу та вплив на форму-
вання позицій багатьох країн, що розвиваються. Її голос є важливим 
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на міжнародній арені, і залучення її підтримки або принаймні кон-
структивного нейтралітету має принципове значення для  України 
в її зусиллях з дипломатичної ізоляції агресора, просування мирних 
ініціатив та забезпечення глобальної стабільності. Активізація полі-
тичного діалогу та розбудова економічного партнерства з ПАР є не-
відокремним елементом української стратегії зміцнення присутності 
на Африканському континенті, що відповідає Комунікаційній стра-
тегії Україна — держави Африки та основним документам чинної 
двосторонньої договірно-правової бази, зокрема Угоді про встанов-
лення дипломатичних і консульських відносин між Україною і Пів-
денно-Африканською Республікою; Торговельній угоді між Урядом 
України та Урядом ПАР, Конвенції між Кабінетом Міністрів Укра-
їни і  Урядом Південно-Африканської Республіки про  уникнення 
подвійного оподаткування та  попередження податкових ухилень 
стосовно податків на доходи, Угоді про військово-технічне співро-
бітництво та Угоді про співробітництво у сфері науки і технологій.

Нещодавні дипломатичні контакти, включно з  візитом Прези-
дента України В. Зеленського до ПАР у квітні 2025 року для обгово-
рення двосторонніх відносин та сприяння мирному врегулюванню, 
а  також проведена напередодні українсько-південноафриканська 
ділова конференція високого рівня свідчать про  прагнення обох 
сторін до інтенсифікації діалогу та пошуку шляхів взаємовигідної 
співпраці. Ці кроки підкреслюють розуміння Києвом стратегічної 
важливості Преторії. 

Політичні виміри двосторонніх відносин. Основи для співпра-
ці між незалежною Україною та ПАР було закладено невдовзі після 
здобуття Україною незалежності. У Постанові Верховної Ради Укра-
їни від 2 липня 1993 року «Про Основні напрями зовнішньої політи-
ки України» ПАР була визначена як один із пріоритетних партнерів 
на  Африканському континенті. Цей базовий на  той час документ 
українського зовнішнього курсу вказував, що співпраця з ключови-
ми країнами Африки, зокрема з ПАР, «може відкрити потужні дже-
рела інвестицій в українську національну економіку» та «сприяти ... 
прискореному вирішенню економічних та  соціальних проблем 
України». Крім того, розвиток відносин з африканськими держава-
ми розглядали як інструмент диверсифікації міжнародних зв’язків 
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України, утвердження її економічної незалежності та зміцнення по-
зицій у світі. Отже, «активний розвиток політичних, економічних, 
науково-технічних, культурних та інших стосунків» з ПАР було ви-
значено як стратегічний пріоритет [1]. Ця початкова оцінка потен-
ціалу співпраці зберігає свою актуальність і сьогодні, хоча геополі-
тичний контекст кардинально змінився.

Геополітична позиція сучасної ПАР є складною та багатогранною. 
Як член БРІКС, ПАР часто артикулює позиції, що  розглядаються 
як альтернатива західному баченню світового порядку. Щодо повно-
масштабної війни Росії проти України ПАР офіційно займає позицію 
неприєднання, закликаючи до діалогу та мирного врегулювання. 

Щодо підтримки територіальної цілісності України в ООН, то де-
легація ПАР утрималась під час розгляду проєктів резолюцій ГА ООН:

A/ES – 11/L.1 «Агресія проти України» від 02.03.2022;
A/ES  – 11/L.2 «Гуманітарні наслідки агресії проти України» 

від 24.03.2022;
A/ES  – 11/L.5 «Територіальна цілісність України: захищаючи 

принципи ООН» від 12.10.2022;
A/C.3/77/L.35 «Ситуація з дотриманням прав людини на терито-

рії АРК та м. Севастополь, Україна» від 16.11.2022; 
A/ES-11/L.7 «Принципи Статуту ООН, що лежать в основі всеохоп­

люючого, справедливого та сталого миру в Україні» від 23.02.2023.
Таку позицію можна трактувати як прихильність до Росії, зважаю-

чи на історичні зв’язки керівної партії Африканський Національний  
Конгрес (АНК) з Радянським Союзом, а також на поточну військо-
ву та  політичну співпрацю в  межах БРІКС. Ця ситуація створює  
делікатний дипломатичний виклик для Києва. З одного боку, Україна 
зацікавлена у впливі ПАР у міжнародних організаціях (ООН, G20) 
для просування своїх інтересів. З іншого боку, членство ПАР у БРІКС  
разом з Росією та  її позиція щодо війни вимагають від української  
дипломатії виваженого та прагматичного підходу. Пряма конфронтація 
щодо позиції ПАР може бути контрпродуктивною. Більш ефектив-
ною може бути стратегія фокусування на сферах спільних інтересів, 
як-от важливість дотримання міжнародного права (хоча ПАР може 
застосовувати його вибірково), продовольча безпека (де український 
експорт зерна є  критично важливим для  Африки), ядерна безпека, 
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та використання прагнення ПАР відігравати значущу роль у глобаль-
них справах, зокрема в миротворчих ініціативах.

Нещодавні політичні контакти на  високому рівні, як-от зустрі-
чі на  рівні президентів чи  міністерств закордонних справ (МЗС), 
є  критично важливими кроками для  побудови довіри, прояснен-
ня позицій та  пошуку конкретних шляхів співпраці, незважаючи 
на розбіжності. Для України такі зустрічі є можливістю безпосеред-
ньо представити свою позицію щодо війни, розвінчувати російські 
наративи, які активно поширюються в Африці, та заручитися під-
тримкою української Формули миру.

Навігація в  політичних відносинах з  ПАР вимагає врахування 
чутливих моментів, зокрема різних поглядів на причини та шляхи 
розв’язання конфлікту. Послідовна й активна українська диплома-
тична присутність, використання публічної дипломатії та культур-
них обмінів можуть сприяти кращому розумінню української пози-
ції та поступовому вибудовуванню більш конструктивних відносин, 
заснованих на спільних цінностях та інтересах там, де це можливо.

Економічне середовище Південно-Африканської Республіки. 
Економічний потенціал ПАР є  значним у  регіональному масшта-
бі, проте країна стикається з серйозними внутрішніми викликами, 
які обмежують її розвиток та купівельну спроможність, що безпосе-
редньо впливає на перспективи двостороннього економічного спів-
робітництва з Україною.

Макроекономічний огляд. Економічне зростання ПАР в останні 
роки було вкрай слабким. У 2024 році ПАР ще перебувала у стані 
економічної кризи, що супроводжувалася високим рівнем безробіт-
тя, який у першому кварталі становив 32,9 %.

Соціальна структура залишається надзвичайно складною і неодно-
рідною. Швидке зростання населення (з 41 млн у 1994 році до 60,6 млн 
на середину 2022 року) ставить складні завдання перед внутрішньою 
політикою ПАР, зокрема стосовно забезпечення населення робочими 
місцями. За межею бідності перебуває понад чверть населення.

За підсумками І кварталу 2024 року ВВП ПАР зменшився на 0,1 %. 
Найбільше зниження зафіксовано в  будівництві (-3,1  %), гірничо­
добувній промисловості та розробці кар’єрів (-2,3 %), промисловому 
виробництві (-1,4 %), транспорті, зберіганні та зв’язку (-0,5 %).
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Згідно зі статистичними даними, у 2024 році інфляція станови-
ла: у травні — 5,2 %, квітні — 5,2 %, березні — 5,3 %, лютому — 
5,6 %, січні — 5,3 % [2].

Поєднання стагнації ВВП, критично високого безробіття 
та  стійкої інфляції вказує на  глибокі структурні слабкості еко-
номіки ПАР. Це суттєво обмежує внутрішній попит та  здатність 
країни абсорбувати значні обсяги імпорту, включно з потенційни-
ми поставками з України. Слабкість внутрішнього ринку означає, 
що українським експортерам слід орієнтуватися радше на поста-
чання товарів першої необхідності, нішевих продуктів або сиро-
вини та комплектуючих для експортно-орієнтованих галузей ПАР, 
ніж на широкий споживчий ринок.

Структурні виклики. Ключовою структурною проблемою, 
що  гальмує економічний розвиток ПАР, є  хронічна енергетична 
криза. Державна енергетична компанія Eskom, яка  генерує близь-
ко 95  % електроенергії в  країні, потерпає від  критичного стану  
застарілого обладнання теплових електростанцій. Це призводило 
до регулярних і тривалих віялових відключень електроенергії (load 
shedding) по всій країні протягом кількох років: вони могли тривати 
до 10 годин на добу, завдаючи величезної шкоди бізнесу та повсяк-
денному життю. Хоча з квітня 2024 року віялові відключення тим-
часово не  застосовувалися, фундаментальні проблеми Eskom досі 
не вирішено, а отже, є ризик їх відновлення. Ця енергетична неста-
більність є не просто незручністю, а серйозною економічною пере-
шкодою, що підвищує операційні витрати, знижує продуктивність, 
відлякує інвестиції та  робить південноафриканські підприємства 
менш конкурентоспроможними. Водночас ця криза може створюва-
ти специфічні можливості для українських компаній, що мають до-
свід та технології у сфері енергоефективності, відновлюваної енер-
гетики чи модернізації енергетичних мереж, хоча реалізація таких 
проєктів пов’язана зі значними ризиками.

Окрім енергетики, ПАР потерпає від  інших інфраструктурних 
дефіцитів (транспорт, водопостачання), що додатково стримує еко-
номічну активність. Надзвичайно високий рівень соціальної не-
рівності та бідності також обмежує потенціал внутрішнього ринку 
та створює соціальну напруженість.
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Фінансове становище. Фінансова репутація ПАР зазнала 
значних ударів в  останні роки. У  березні 2020  року рейтингове 
агентство Moody’s знизило суверенний кредитний рейтинг ПАР 
до «сміттєвого» рівня («Ba1» з «Baa3») з негативним прогнозом, 
посилаючись на слабкі показники зростання ВВП та нестійку фіс-
кальну позицію ще  до пандемії. У  листопаді 2020  року Moody’s 
знизило рейтинг до «Ba2», а Fitch — до «BB-» з негативним прог­
нозом. Хоча у 2022 році Moody’s змінило прогноз на «стабільний», 
а  S&P Global тимчасово підвищило прогноз до  «позитивного» 
(згодом повернувши до «стабільного» у 2023 році, підтвердивши 
рейтинг «BB-»), країна залишається у субінвестиційній категорії  
за  оцінками Moody’s та  Fitch. Такий статус підвищує вартість  
запозичень для уряду та корпорацій, ускладнюючи фінансування 
інвестиційних проєктів.

Додатковим ударом стало внесення ПАР до  «сірого списку» 
Групи розробки фінансових заходів боротьби з відмиванням гро-
шей (FATF) у лютому 2023 року. Це означає, що країна підлягає 
посиленому моніторингу через виявлені недоліки в національній 
системі протидії відмиванню грошей та фінансуванню тероризму 
(AML/CTF). Перебування в  «сірому списку» ускладнює міжна-
родні фінансові транзакції, підвищує вартість ведення бізнесу для 
фінансових установ та  може відлякувати іноземних інвесторів 
через репутаційні та комплаєнс-ризики.

Поєднання субінвестиційних рейтингів і  статусу країни під  
посиленим моніторингом FATF сигналізує про значне занепокоєння 
міжнародної фінансової спільноти щодо економічної стабільності 
та  фінансового управління в  ПАР. Це підвищує ризики, пов’язані 
з веденням бізнесу та інвестиціями в країні, і може ускладнити за-
лучення фінансування для двосторонніх українсько-південноафри-
канських проєктів, вимагаючи посиленої перевірки контрагентів 
та фінансових операцій.

Українсько-південноафриканське економічне співробітництво. 
Економічна взаємодія між Україною та ПАР, незважаючи на гео-
графічну віддаленість та  логістичні бар’єри, демонструє певну  
динаміку, хоча й характеризується значним дисбалансом і відносно 
невеликими обсягами, особливо з боку українського експорту.
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Перспективні сектори для  поглиблення співпраці. Незважаючи 
на  виклики, існують сектори з  невикористаним потенціалом для 
взаємовигідної співпраці. До них належать:

•  �Сільське господарство та  харчова промисловість. Україна 
є потужним агровиробником і може постачати широкий спектр 
продукції на ринок ПАР, а також потенційно використовувати  
ПАР як  логістичний хаб для  виходу на  ринки інших країн  
Африки. Експорт овочів, зернових та кондитерських виробів 
підтверджує цей потенціал.

•  �Енергетика. Враховуючи гостру енергетичну кризу в  ПАР, 
українські компанії можуть запропонувати свій досвід і техно-
логії у сфері енергоефективності, відновлюваних джерел енер-
гії, модернізації мереж та управління енергосистемами.

•  �Гірничодобувна галузь і машинобудування. Україна має знач­
ні компетенції у  виробництві важкого машинобудування та 
обладнання для гірничодобувної промисловості, яка є однією 
з ключових у ПАР.

•  �Суднобудування. Історично Україна мала потужності в  цій 
галузі, потенціал для  співпраці може бути, хоча потребує  
докладного вивчення.

•  �Інформаційні технології (ІТ). Цей сектор менш залежний 
від  логістики і  є сильною стороною української економіки, 
що відкриває можливості для співпраці у сфері програмного 
забезпечення, аутсорсингу та цифрових рішень.

Бар’єри для  співпраці. Основними перешкодами для  розвитку 
економічних відносин залишаються: значна географічна відстань 
та високі логістичні витрати; внутрішні економічні проблеми ПАР 
(слабке зростання, високе безробіття, інфляція), що обмежують ку-
півельну спроможність ринку; можливі нетарифні бар’єри та склад-
ність ведення бізнесу; а також негативний вплив війни на виробничі 
та експортні можливості України.

Стратегічні рекомендації для  поглиблення українсько-
південноафриканського партнерства. Для реалізації потенціа­
лу співпраці та подолання викликів у відносинах між Україною та 
ПАР потрібен комплексний та  прагматичний підхід, що  поєднує 
політичні,економічні та культурні інструменти.
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Зміцнення політичного діалогу:
•  �Регулярні консультації. Проводити на  постійній основі дво-

сторонні консультації на рівні міністерств закордонних справ 
та  міністерств, відповідальних за  економіку. Це дасть змогу 
регулярно звіряти позиції, обговорювати актуальні питання 
двостороннього та міжнародного порядку денного, узгоджува-
ти спільні проєкти та угоди, а також конструктивно управляти 
розбіжностями.

•  �Парламентська дипломатія. Створити та активізувати діяль-
ність груп дружби між парламентами України та ПАР для роз-
ширення політичних контактів та  сприяння міжпарламент-
ському діалогу.

•  �Координація в міжнародних організаціях. Шукати можливості 
для координації позицій в ООН та інших міжнародних органі-
заціях з питань, що становлять взаємний інтерес, як-от продо-
вольча безпека, реформа глобальних інституцій, дотримання 
міжнародного права (подаючи ці питання у спосіб, що резонує 
з пріоритетами ПАР).

Сприяння цільовим економічним зв’язкам:
•  �Секторальні бізнес-платформи. Замість загальних заходів орга­

нізовувати цільові бізнес-форуми, торговельні місії, виставки та 
ярмарки, зосереджені на  конкретних перспективних секторах: 
агропродовольча продукція та технології, енергетичні технології 
(особливо рішення для енергоефективності та ВДЕ), ІТ-послуги 
та машинобудування (зокрема для гірничої галузі). Потрібно ро-
бити акцент на тих нішах, де українські товари та послуги мають 
чіткі конкурентні переваги або технологічну унікальність.

•  �Спільні підприємства та  інвестиції. Вивчати можливості 
для  створення спільних підприємств або здійснення україн-
ських інвестицій у ПАР, зокрема, розглядаючи ПАР як потен-
ційну платформу для виходу на ринки інших країн Південної 
Африки. Це може бути особливо актуальним у контексті по-
воєнної відбудови України та пошуку нових ринків для укра-
їнського бізнесу.

•  �Усунення торговельних бар’єрів. Активно працювати над 
виявленням та  усуненням нетарифних бар’єрів у  торгівлі, 
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можливо, шляхом переговорів щодо спрощення митних про-
цедур або укладання угод про  взаємне визнання стандартів, 
хоча це може бути складним завданням з огляду на наявні тор-
говельні угоди ПАР (наприклад, у межах SACU).

Зважаючи на  економічну вразливість ПАР та  торговельний 
дисбаланс, найбільш реалістичною є  цільова, нішева економіч-
на стратегія, а не прагнення до широкого доступу на ринок. Фо-
кусування на  секторах, де Україна має виразні сильні сторони, 
а  ПАР  — чіткі потреби (як-от енергетичні рішення або специ-
фічні агропродукти), дає найкращі шанси на досягнення відчут-
них результатів. Політичний діалог має підтримувати ці зусилля, 
створюючи сприятливі рамкові умови та  допомагаючи долати  
потенційні бюрократичні перешкоди.

Використання багатосторонніх платформ:
•  �G20 та ООН. Використовувати участь ПАР у G20 та спіль-

ну участь в  ООН для  проведення двосторонніх зустрічей 
на  полях самітів та  форумів. Це дає змогу підтримува-
ти діалог і  просувати українські інтереси, формулюючи 
їх у термінах глобальної стабільності, продовольчої безпе-
ки чи важливості дотримання міжнародних норм, що може 
знайти відгук у Преторії.

•  �Пошук спільних позицій. Конструктивно взаємодіяти на між-
народних майданчиках, де представлені обидві країни, шу-
каючи спільне підґрунтя з глобальних питань, що стосують-
ся розвитку Африки та реформування системи глобального 
управління.

Посилення м’якої сили та взаєморозуміння:
•  �Академічні та культурні обміни. Розвивати програми акаде-

мічних обмінів для студентів та викладачів, ініціювати спіль-
ні дослідницькі проєкти (наприклад, у  сферах сільського 
господарства, енергетики, суспільних наук), організовувати 
культурні заходи (дні української культури в ПАР і навпаки). 
Такі заходи сприяють кращому взаєморозумінню між  на-
родами, руйнують стереотипи та  будують довгострокові 
зв’язки, які  можуть виявитися стійкішими за  поточні полі-
тичні чи економічні коливання.
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Перспективи стратегічного партнерства. Аналіз політико-еко-
номічних відносин між  Україною та  Південно-Африканською Рес-
публікою виявляє складну картину, де стратегічна важливість ПАР 
для  України стикається зі  значними економічними та  політичними 
викликами. ПАР, беззаперечно, є ключовим гравцем на Африкансько-
му континенті та впливовим голосом Глобального Півдня, що робить 
її важливим партнером для Києва в контексті пошуку міжнародної під-
тримки та диверсифікації зовнішніх зв’язків. Потенціал для співпраці 
існує в конкретних економічних секторах, як-от сільське господарство, 
енергетичні технології, ІТ та машинобудування, а також у використан-
ні ПАР як можливого «вікна» до інших африканських ринків.

Однак реалізація цього потенціалу ускладнюється серйозними 
внутрішніми проблемами ПАР: стагнуючою економікою, хроніч-
ною енергетичною кризою, надзвичайно високим рівнем безро-
біття та  соціальної нерівності, а  також проблемами у  фінансовій 
сфері, підтвердженими субінвестиційними кредитними рейтингами  
та  внесенням до  «сірого списку» FATF. Ці чинники обмежують  
купівельну спроможність південноафриканського ринку та підвищу­
ють ризики ведення бізнесу. Двосторонній товарообіг, хоч і відно-
вився після падіння у 2022 році, залишається відносно невеликим 
і характеризується значним і  зростаючим дисбалансом на користь 
ПАР, що особливо посилилося після 2022 року через різке падіння 
українського експорту. Крім того, існують розбіжності в політичних 
позиціях щодо російської агресії проти України, що вимагає делі-
катного дипломатичного підходу.

Побудова міцного стратегічного партнерства між  Україною 
та  ПАР потребує довгострокової візії, терпіння, послідовності та 
реалізму. Пріоритетом має залишатися активний та  регулярний 
політичний діалог на  всіх рівнях для  побудови довіри та  взаємо-
розуміння. Економічна співпраця повинна бути цілеспрямованою, 
зосередженою на  конкретних нішах, де є  чітка взаємна вигода, 
та  підкріпленою практичними кроками з  боку урядів та  бізнесу 
для полегшення торгівлі та інвестицій у цих секторах. Успіх знач­
ною мірою залежатиме від  здатності перевести нещодавні дипло­
матичні ініціативи та  бізнес-конференції у  площину конкретних, 
вимірюваних результатів.
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Хоча негайні масштабні економічні вигоди для  України 
від  співпраці з  ПАР можуть бути обмеженими через внутріш-
ні проблеми останньої, довгострокова політична та  стратегічна 
цінність розбудови міцних відносин з однією з провідних держав 
Африки та  Глобального Півдня виправдовує послідовні зусилля. 
Це особливо важливо в контексті ширшої стратегії України з ди-
версифікації зовнішньої політики, протидії російському впливу 
у світі та  забезпечення міжнародної підтримки для власної стій-
кості та повоєнної відбудови.
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ПОЛІТИКО-ЕКОНОМІЧНИЙ ВЕКТОР  
ПУБЛІЧНОЇ ДИПЛОМАТІЇ УКРАЇНИ 
З ДЕРЖАВАМИ ПІВНІЧНОЇ АФРИКИ  

В УМОВАХ ЗМІН СУЧАСНОГО СВІТОПОРЯДКУ

Ключові слова: держави Північної Африки, Agenda 2063, 
продовольча безпека, «Зерно з  України» (Grain from Ukraine), 
комунікаційна стратегія.

Століттями європейці сприймали Африку як джерело цінної си-
ровини та артефактів, за допомогою яких історики встановлювали 
причинно-наслідкові звʼязки розквіту та занепаду цивілізацій. Проте 
у ХХ столітті континент перетворився на велику проблемну зону, 
якої слід уникати. Війни, територіальні та міжетнічні конфлікти, ви-
сокий рівень злочинності внаслідок низького рівня життя і відсут-
ності перспектив для корінного населення, висока смертність через 
інфекційні хвороби — все це більше відлякувало, ніж приваблюва-
ло потенційних інвесторів, а відтак і політиків.

Однак на початку ХХІ століття ситуація почала стабілізувати-
ся, даючи надію на  безперервний розвиток великого континен-
ту, який стали розглядати передовсім як  перспективний ринок 
збуту внаслідок успішної інтеграції африканських країн у світо-
ву економіку за  рахунок легалізації видобутку корисних копа-
лин та створення підприємств з їхньої обробки. Отже, уявлення 
про  Африку змінювалися, оформившись у  концепти, що  перед-
бачають широкі перспективи, про які йшлося в маніфесті Афри-
канського Союзу «Agenda 2063» [2]. Найпоширенішою назвою 
на сьогодні є «афрооптизмізм».
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2019  року Міжнародний валютний фонд включив Україну до 
групи Emerging and Developing Europe («Нова Європа, яка  роз­
вивається»). Якщо порівняти показники країн з перехідною еконо-
мікою, зокрема країн Африки, то виявимо, що валовий внутрішній 
продукт (ВВП) України (3,4 %), Єгипту (3,33 %) та Нігерії (3,65 %) 
є приблизно однаковим, лише ПАР (4,91 %) трохи випереджає їх. 
Проте ВВП Марокко (7,93 %) є приблизно вдвічі більшим [3]. Це 
можна пояснити географічним розташуванням країни, її близькістю 
до  ЄС, що  стимулює розвиток економіки за  рахунок торгівлі та  
туризму. Такий простий приклад нагадує про важливість диплома-
тичних звʼязків, адже відкритість до співпраці позитивно впливає 
на розвиток усіх залучених держав.

У боротьбі за  Африку інтереси конкретних гравців відрізня-
ються, але кожен з них хоче передовсім здобути унікальну пере-
вагу над іншими:

•  �Європа — питання безпеки, міграції; 
•  �Китай чи США — місце у світовій політиці; 
•  �Китай — контроль за ланцюгами постачання ресурсів; 
•  �Росія — бажання створити видимість своєї ролі у світі, про-

даж зброї, найманців (експортування свого бачення миру 
російськими методами);

•  �Туреччина — експорт військової техніки.
Для України пріоритетним є  розвиток двосторонніх відно-

син, у яких вона може бути гарантом продовольчої безпеки країн  
Африки, очікуючи у відповідь на підтримку з боку лідерів країн, 
для  яких була запущена ініціатива «Зерно з  України» («Grain 
from Ukraine»). Поки що  маємо такі результати інтенсифікації 
політичного діалогу: 

•  �5  турне міністрів закордонних справ України Дмитра Кулеби 
та  Андрія Сибіги африканськими країнами (Сенегал, Гана, 
Кот-д’Івуар, Кенія, Нігерія, Марокко, Ефіопія, Руанда,  
Мозамбік, Екваторіальна Гвінея, Ліберія, ПАР, Замбія, 
Маврикій, Малаві, Єгипет, Ангола);

•  �телефонні розмови Президента України Володимира Зелен-
ського з  очільниками африканських країн, зустрічі під час 
Генеральної Асамблеї ООН з африканськими делегаціями;
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•  �візити українських міністерських та парламентських делегацій 
до країн Африки;

•  �візити спеціального представника України з питань Близького 
Сходу та Африки Максима Субха до африканських країн.

Актуалізація розвитку дипломатичних відносин України з кра-
їнами Африки відбулася після початку повномасштабного вторг­
нення Росії 2022  року до  нашої держави. Підтримка української 
сторони у війні населенням таких країн, як Сенегал, Гана, Уганда, 
Кенія, Замбія та ПАР, свідчить про можливість розвитку партнер-
ських відносин у довготерміновій перспективі, тоді як з країнами 
Північної Африки ще треба докласти зусиль на дипломатичному 
рівні для поліпшення комунікації та співпраці. Розвиток публічної 
дипломатії України з  державами Північної Африки, що  охоплює 
політичні та  економічні аспекти, сприятиме зміцненню двосто-
ронніх відносин, підвищенню іміджу України в регіоні та розши-
ренню можливостей для  співпраці у  сфері торгівлі, інвестицій, 
культури та освіти, зокрема збільшення підтримки України з боку 
африканських держав.

Розглядаючи країни Африки як  яскраве панно із  54 суве-
ренних держав, кожна з  яких є  унікальним сплавом політичної, 
економічної, культурної та релігійної ідентичностей, перша в істо­
рії МЗС України Комунікаційна Стратегія «Україна  – держави  
Африки» [1] має на меті відобразити важливість та багатогранність 
відносин і створити механізми для стратегічного партнерства. Роз-
рахована на  3  роки, Стратегія скеровує українських дипломатів 
на шлях прогресу, в основі якого лежить взаємоповага та враху-
вання як  спільних інтересів, так і  кожної зі  сторін. Принципово 
важливим інструментом є  стратегічні комунікації, за  допомогою 
яких має відбуватися плідна співпраця як на економічному, так і на 
культурному та інформаційному рівнях. 

Оскільки головною метою сьогодні є розроблення моделі і стра-
тегічних векторів розвитку політико-економічних зв’язків України 
з державами Північної Африки протягом наступних 10 років у різ-
них за  терміном перспективах, слід приділити максимальну увагу 
дослідженню особливостей реалізації публічної дипломатії України 
в державах означеної частини континенту.
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«СЕРЕДНІ» ДЕРЖАВИ ЯК АКТОРИ  
БАГАТОСТОРОННЬОЇ РЕГІОНАЛЬНОЇ ДИПЛОМАТІЇ 

В УМОВАХ ГЛОБАЛЬНОЇ ТУРБУЛЕНТНОСТІ

Ключові слова: «середня» держава, регіональна дипломатія, 
Pax Americana, хвилі Кондратьєва, цикл, регіональний вплив, криза, 
глобальна економіка, багатополярність. 

Згідно з  теорією життєвого циклу Іцхака Адізеса (1979), будь-
яка організація має свій «життєвий шлях» [1]. Спочатку система на-
роджується, зростає, доходить до свого піку масштабування, після 
якого відбувається невідворотний процес: вона стагнує та деградує, 
занепадає та розпадається або трансформується. Саме можливість 
трансформації дає системі шанс на продовження життя, але в но-
вому статусі, реаліях, за нових умов та відповідних змін. Іноді — 
докорінних. Чи можемо ми застосувати цей підхід до національних 
економік, держав як політичних інститутів чи геополітичних сою­
зів? Можемо, оскільки розуміння тенденцій чи  трендів дає змогу 
будувати стратегії з різним горизонтом планування.

У науковому дискурсі запропоновано низку теорій циклічнос-
ті розвитку, які, попри різну термінологію та концептуальну базу, 
можна звести до  спільної думки: економічні й  політичні системи 
розвиваються циклічно, з періодами зростання і спаду. Відомі мо-
делі Кондратьєва та Жугляра лише підтверджують, що навіть у ста-
більних, на  перший погляд, періодах закладена потенційна точка 
переходу до кризи, оновлення або розпаду [2].

Проте в  сучасну епоху глобальних змін кризи не відповідають 
раннім теоріям циклів, а отже, циклічність втрачає передбачуваність. 



296

Міжнародна науково-практична конференція
«Міждисциплінарні експертизи для відновлення і розвитку України»

Пандемія COVID-19, порушення глобальних ланцюгів постачання, 
енергетичні та торговельні війни, а також повномасштабні військо-
ві конфлікти засвідчили, що темп змін пришвидшився, а  світовий 
порядок, який будувався після Другої світової війни на економічній 
гегемонії, силі та потужності США (Pax Americana), разом з інсти-
туціями, які його підтримували, де-факто перестав існувати. І йому 
на  зміну має прийти новий, обриси якого вже доволі чітко можна 
прогнозувати, зважаючи на ті процеси, що відбуваються.

Зокрема, дослідники доводять, що кожна наступна «хвиля Кондра-
тьєва» стає коротшою через непередбачуваний характер змін, який 
несе технологічний прогрес [3]. На їхню думку, неможливо прора-
хувати наперед їхній кумулятивний та синергетичний ефект впливу 
на системи та зв’язки, загальне пришвидшення історичного розвитку 
призводить до скорочення тривалості хвиль Кондратьєва [3]. 

Отже, можемо констатувати, що  період геополітичної, геоеко-
номічної та соціальної турбулентності — не випадкове відхилення  
від  норми, а  закономірний процес у  новітній історії, який лише  
поглиблюватиметься.

Невизначеність і  турбулентність  — це  нова нормальність для  
ділового, дипломатичного, економічного, політичного, суспільного 
життя у світі. Стабільності як такої в розумінні минулого досвіду 
вже немає і не буде. Натомість ми маємо справу зі стабільною не-
передбачуваністю — «ідеальним штормом», до якого маємо адапту-
ватися як на інституційному, так і на стратегічному рівнях. Від цієї 
аксіоми будемо розвивати думку щодо того, як Україні розбудовува-
ти політичні та економічні союзи в цих умовах.

Ковідні часи мали трансформаційний вплив на  свідомість гео-
політичних гравців, а  також зміну ланцюгів постачання і  доданої 
вартості в умовах сучасних глобальних викликів. Як показує досвід, 
це  не  мало катастрофічних наслідків для  глобальної економіки. 
Проте в результаті світ повернувся до тези, що в економіці першо-
чергово і наразі існує тренд на встановлення коротко- та середньо-
строкових відносин відповідно до економічного зиску. Ситуативні 
союзи, економічне співробітництво, транзакційні моделі — новий 
підхід у сучасній дипломатичній практиці, де Україна має та може 
знайти свою ефективну модель позиціонування.
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В умовах перманентної турбулентності важливе значення мають 
декілька критеріїв успішності країни, зокрема:

1.  �Наскільки країна є економічно стабільною в конкретний про-
міжок часу — тут і зараз, наскільки інтегрована в глобальні 
ланцюги доданої вартості, і чи можна це конвертувати в силь-
ну переговорну позицію.

2.  �Які переваги має країна для забезпечення та посилення без-
пекової складової та чи може зробити свій внесок у переваги 
майбутнього союзу (технології, власний ВПК, передача досві-
ду тощо).

3.  �Яким чином країна хеджує політичні ризики та максимально 
балансує в умовах багатополярного та фрагментованого світу, 
зростаючого протекціонізму.

З огляду на зазначене, модель, де країна приєднувалась до силь-
нішого партнера та його союзу чи грала в опозиції, нежиттєздатна 
для України, тому що в умовах постійних змін і «чорних лебедів» 
це може призвести до втрати економічної автономії через високі ри-
зики та неможливість існувати в умовах тривалої кризи (обмежений 
внутрішній ринок, ємність економіки, високий рівень зовнішньої 
заборгованості тощо). Отже, налагодження якомога більшої кіль-
кості горизонтальних дипломатичних зв’язків та економічних від-
носин між країнами допоможе як диверсифікувати джерела інвес-
тицій, фінансування, вигод, так і залишатися стійкими до мінливого 
глобального середовища.

У цьому контексті особливу роль відіграють «середні» дер-
жави  — ті, які, не  будучи наддержавами, здатні гнучко реагувати 
на  зміни, ініціювати міжнародні партнерства, формувати регіо-
нальні коаліції та впливати на розбудову нового балансу сил. Саме 
ці  держави, завдяки своїй мобільності, прагматизму й  чутливості 
до  глобальних трендів, можуть стати каталізаторами адаптивних  
союзів та  ефективної багатосторонньої співпраці в  умовах «пост-
Pax Americana».

Концепт «середньої» держави (middle power) набув формалізо-
ваних рис завдяки англо-канадській школі міжнародних відносин 
після Другої світової війни. «Середня» держава в системі міжна-
родних відносин — це незалежна держава, яка не досягла статусу 
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великої або наддержави, але  має значущий або помірний вплив 
у  міжнародному співтоваристві та  міжнародне визнання. Ідея  
«середньої» держави виходить з європейської традиції управління 
державою. Наприкінці XVI століття італійський політичний мис-
литель Джованні Ботеро класифікував світ на  три види держав: 
grandissime (великі держави), mezano (середні держави) та piccioli 
(малі держави). На його думку, mezano, або середня влада, «має 
достатньо сили й авторитету, щоб існувати самостійно, не потре-
буючи допомоги інших» [4].

Інше трактування надає Інститут глобальної безпеки, що ви-
значає «країни середньої влади» як політично й економічно важ-
ливі, що  мають міжнародне визнання і  відмовилися від  гонки 
ядерних озброєнь. Цей статус надає їм великий кредит міжна-
родної довіри.

Едуард Джордан із  Сінгапурського університету менеджмен-
ту вважає: «Всі середні держави проявляють зовнішньополітичну 
активність, спрямовану на стабілізацію та легітимізацію світово-
го порядку, переважно через спільні та  багатосторонні ініціати-
ви. Однак можна розрізнити нові та  традиційні середні держави 
за їхніми взаємо впливовими конститутивними та поведінковими 
відмінностями» [5]. За Е. Джорданом, традиційним середнім дер-
жавам властиві такі риси: багатство, стабільність, егалітаризм, со-
ціал-демократичний підхід та відсутність значущого регіонального 
впливу. Щодо поведінки, то їхня регіональна орієнтація є слабкою 
та  неоднозначною; вони «формують ідентичності, відмінні від  
потужних держав у своїх регіонах, і реагують на глобальні рефор-
ми». Розвиваючись, середні держави набувають статусу напівпе-
риферійних, з матеріальною нерівністю та недавно впровадженою 
демократією, та  вирізняються регіональним впливом і  самоіден-
тифікацією. Такі держави зазвичай обирають реформістські, а не 
радикальні глобальні зміни, виявляють інтерес до  регіональної 
інтеграції, але  також намагаються конструювати «ідентичності, 
відмінні від ідентичностей слабких держав у їхньому регіоні» [5]. 
На рисунку наведено інфографіку, що ілюструє динаміку держав, 
яких можна зарахувати до  категорії «середніх», за  період після 
Другої світової війни.
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Підсумовуючи, можемо узагальнити такі основні риси «середніх» 
держав:

1.  �Відсутність претензії на  гегемонію чи  визначальний вплив 
на світовій арені.

2.  �Функція медіатора, посередника у  формуванні горизонталь-
них зв’язків із максимальною кількістю міжнародних акторів.

3.  �Гуманітарний, а не силовий метод впливу та поведінки.
Отже, дипломатія «середніх» держав орієнтована на пошук рішень 

на стику розбудови власної економічної спроможності та забезпечен-
ня обороноздатності, зміцнення багатосторонньої дипломатії в забез-
печенні національних потреб у міжнародних відносинах, пропоную-
чи іншим державам-партнерам допомогу в подоланні їхніх викликів 
за принципом win-win. Очевидно, що це той фреймворк, який варто 
наслідувати Україні в сучасній дипломатичній практиці.

Список використаних джерел

1.	 Адізес І. Управління життєвим циклом корпорації. Київ  : Добра 
книга, 2016. 400 с.

2.	 Mises L. von. The Theory of Money and Credit. Indianapolis: Liberty 
Fund, 1981. 500 p.

Рисунок. Держави, які визначають поведінку  
та політику дипломатії «середніх» держав [6]
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Since the beginning of the full-scale military aggression of the rf 
against Ukraine in 2022, the security paradigm in Europe has changed 
significantly. This has led not only to a sharp increase in defense spending, 
but also to a transformation of the fiscal policy of EU countries, in 
particular, a rethinking of approaches to public debt management as  
a key financial instrument for ensuring strategic autonomy. In the context 
of hybrid threats and constant instability, public debt is no longer viewed 
exclusively as a burden, but increasingly as a flexible instrument for 
financing defense and security needs.

The relevance of the topic is due to the need to study the new 
experience of the European Union in the field of debt financing of 
defense, in particular through the prism of adapting relevant practices to 
the Ukrainian context, where fiscal space is significantly limited and the 
need for security financing remains critical.

The aim of the study is to identify key elements of the new financial 
and security doctrine of Western European countries in the context of 
increasing defense spending and to identify potential tools for adapting 
this experience to Ukrainian realities. The object of the study is the fiscal 
and debt strategies of EU countries (in particular, Germany, France, 
Poland, the Netherlands, and Italy) implemented after 2022.

The methodological basis of the study is a systematic and comparative 
analysis, which allows us to explore the relationship between security 
needs, macro-financial stability and debt policy. The theoretical basis is 
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formed by publications of leading European think tanks (Bruegel, CEPS, 
Ifo Institute, SWP), statistical materials of Eurostat, IMF, OECD, as 
well as government documents, debt management strategies and defense 
budgets of EU member states.

After 2022, most European Union countries radically revised their 
defense budgets. According to the European Defense Agency (EDA), 
in 2023, the total defense spending of EU countries reached a record 
level of over 270 billion euros, which is 20% more than in 2021 [1]. 
Germany, which has traditionally adhered to a policy of fiscal restraint and 
constitutional restrictions on debt financing (the so-called “debt brake” — 
Schuldenbremse), in response to the war in Ukraine announced a “historic 
turn” (Zeitenwende) in the defense sector. In 2022, the Bundestag approved 
the creation of a Special Defense Fund of 100 billion euros, financed 
through extra-budgetary debt obligations and temporarily exempted from 
the debt limits of the Basic Law. This was the first time that Germany had 
allowed itself to borrow heavily for defense programs outside of its regular 
budget. The decision was accompanied by the announcement that NATO 
would meet its defense spending target of 2% of GDP by 2024.

France, in turn, adopted a new defense program for 2024–2030 in 
2023 with a total budget of over 413 billion euros, which is 40% more 
than the previous seven-year plan. Part of this spending is also financed 
through domestic debt and the issuance of long-term government bonds. 
Poland increased its defense budget to over 4% of GDP in 2023, a 
significant part of which is financed through the Armed Forces Support 
Fund, the source of funds of which are government target bonds. The 
Netherlands, Italy and the Baltic countries have also revised their debt 
and fiscal strategies with the aim of large-scale investment in the defense 
and cybersecurity sectors [2].

The main findings of the study indicate the formation of a new financial 
and security doctrine in Europe, based on more flexible management of 
public debt to ensure long-term security. A key element of this doctrine 
is the recognition of defense spending as a strategic investment that 
justifies a temporary increase in debt levels for the sake of preserving 
sovereignty and stability.

In the context of Ukraine, such a rethinking of the nature of debt 
is extremely relevant [3]. The existing fiscal constraints and the critical 
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need to finance the defense sector require the implementation of 
new approaches that will avoid excessive pressure on the budget [4]. 
Borrowing elements of the European financial and security doctrine may 
include: the creation of dedicated defense funds with guarantees from 
international financial institutions; the issuance of dedicated “military” 
bonds with tax incentives; the use of debt financing mechanisms for 
strategic partnerships with NATO and EU countries. In addition, it is 
important to consider the possibility of partial conversion of external 
debts into defense investments through bilateral agreements and 
participation in joint European defense initiatives.

The practical value of the study lies in the formulation of 
recommendations for adapting successful EU debt strategies to the 
conditions of the Ukrainian military economy, considering the need 
to maintain macro-financial stability [5]. In particular, it is proposed 
to: 1)  create a National Defense Debt Financing Program based on 
international guarantees; 2)  introduce long-term bonds with targeted 
use for defense procurement and infrastructure; 3)  revise budget rules 
taking into account new security risks; 4)  ensure transparency and 
parliamentary control over the use of debt funds in the defense sector; 
5) expand cooperation with international financial organizations in the 
issue of guarantee and target securities for the defense sector.

In conclusion, the EU experience indicates the need to revise the 
traditional view of public debt as an exclusively fiscal burden. In modern 
conditions, it becomes an instrument for ensuring security, stability 
and development. For Ukraine, which is at the epicenter of geopolitical 
conflict, such a transformation of thinking is critically important not only 
for short-term survival, but also for the strategic modernization of public 
finances and strengthening institutional capacity.
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With the beginning of the full-scale invasion, Ukraine faced a critical 
task: to form a broad international coalition of support, particularly within 
international organizations. African countries should be an important part 
of this coalition — exactly with this continent Ukraine has been actively 
developing a dialogue in recent years.

Africa accounts for about 25% of the votes in the UN General 
Assembly and has significant resource, human and economic potential, 
which creates wide opportunities for political and economic cooperation. 
Ukraine has a positive image in the region as a reliable partner, which 
tries to develop mutually beneficial cooperation. This is confirmed by 
initiatives such as Grain from Ukraine, which strengthens the food 
security of African countries, as well as the long-term participation of 
Ukrainian peacekeepers in UN missions in the Democratic Republic of 
Congo, Liberia, Côte d’Ivoire, South Sudan and Sudan.

Strengthening Ukraine’s global role, increasing international 
support, scaling Ukrainian business, advancing the national agenda, and 
promoting of Ukrainian culture are key prerequisites for the country’s 
successful recovery and long-term growth. Cooperation with African 
states is an important element in achieving these strategic goals.

There are a number of promising areas for bilateral cooperation 
between Ukraine and African countries. Among them are agriculture 
(from grain exports to supporting the modernization of the agricultural 
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sector and the introduction of innovative technologies), IT and 
digitalization, transport industry, medicine and pharmaceutics. These 
areas are often mentioned in public discussions and have real potential 
to contribute to the development of African countries and the economic 
growth of Ukraine.

At the same time, it is worth paying special attention to areas that 
are still less developed, but have strategic importance: information, 
educational, scientific and cultural sectors. Their development can 
create a deeper foundation for a sustainable partnership, strengthen 
people-to-people contacts, increase the level of awareness of African 
societies about modern Ukraine, its history, culture, scientific and 
technological potential. This will also allow introducing a discourse 
beneficial to Ukraine in scientific, educational and expert circles, 
and promoting the Ukrainian position on key international issues, 
in particular in countries that currently adhere to a neutral position 
regarding the Russian-Ukrainian war.

Among steps already implemented here are the creation of Ukrainian 
studies studios at two universities in South Africa — the University of 
Pretoria and the University of the Witwatersrand, the participation of 
Ukrainian artists and writers in festivals in South Africa and Ghana, 
and the screening of Ukrainian films. Strategic actions, that will help to 
strengthen these areas, are: developing contacts, working with Africans 
who studied at Ukrainian universities, and involving African artists 
in festivals in Ukraine. Such countries as Ghana, Kenya, Mauritania, 
Morocco, Tunisia, and Zambia are already showing interest in such 
formats of interaction.

Particular attention should be paid to the educational sector, which has 
always attracted the attention of many students from African countries. 
In conditions of limited financial resources and the impossibility of 
providing full scholarships, relevant solutions may be the creation of 
joint academic structures and training centers of Ukrainian universities 
in partnership with African educational institutions, as well as the 
development of flexible online learning formats focused on students 
and graduates of African universities.

The information component is of crucial importance, particularly 
in the context of countering Russian propaganda and the spread of 
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disinformation on the continent. It is necessary to strengthen Ukraine’s 
media presence, form long-term cooperation with African media 
interested in objective coverage of global events, and thus influence the 
general information background regarding Ukraine.

For many African countries, which have long remained on the 
periphery of international relations, strengthening their image and 
weight in the global context is a priority task. This is also relevant 
for Ukraine, which is currently actively advocating for those countries 
that have survived colonialism, occupation and the loss of statehood, 
and which are now fighting for their independence and role in the 
global system of international relations. Given these parallels, one of 
the potential areas of cooperation is the intensification of international 
efforts to maintain peace in the world, which meets the interests of both 
Ukraine and African states.

African diplomatic formats, including ECOWAS, the African Union 
(AU) and the Intergovernmental Authority on Development (IGAD), 
have developed models of mediation, reconciliation and regional 
response to conflict. While some of these initiatives have not been 
entirely successful, their strength lies in their grassroots approach to 
peacebuilding. For example, effective participation of women in the 
peace process in Liberia, where women have become important initiators 
of peace negotiations and have actively contributed to stability in the 
country. At the same time, the role of regional organizations such as the 
African Union and IGAD has been crucial during the conflicts between 
Sudan and South Sudan and in Somalia, where these blocs have acted 
as important mediators in finding political solutions. This approach 
clearly demonstrates that for Africa, peace is not just a ceasefire, but 
a much more complex process that includes social integration and 
economic recovery at all levels. 

At the same time, Ukraine, fighting for its own freedom and 
independence, is conducting a diplomatic campaign to restore respect 
for international law. The country has a unique experience in building 
international coalitions, which is an important element of its strategy, and 
no other country in the world has this experience.

In this context, Ukraine and African countries should focus their efforts 
on forming an alternative voice in global forums that would contribute to 
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solving the most important global problems. In addition, it is important 
to initiate humanitarian coalitions, in particular in such critical areas 
as education, food security and medicine, where Ukraine can make a 
significant contribution, using its experience. One of the promising areas 
of cooperation is also the development of the sustainable recovery sector, 
which includes reforms, digitalization and agro-technical innovations, 
where Ukraine is able to offer useful solutions for partners in Africa.

Our primary partners can be countries such as Ghana, Kenya, 
Zambia, Malawi, Mauritius, Mauritania, Botswana, Tunisia, Côte 
d’Ivoire, Nigeria, which not only have experience of similar challenges 
in their history, but also stand on the side of international law and support 
for the principles of peaceful coexistence. These countries understand 
what Ukraine is going through and are ready to cooperate within the 
framework of such strategic initiatives.

Overall, cooperation between Ukraine and African countries has 
enormous potential to achieve long-term results in various areas, from 
humanitarian initiatives to economic development. While these results 
may not be immediate, only active work and strategic partnership 
will allow us to gain support and strengthen Ukraine’s position on the 
international stage in the future.
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Збірник матеріалів Міжнародної науково-практичної конференції 
«Міждисциплінарні експертизи для відновлення і розвитку України», 
що відбулася 5 червня 2025 року в Національному університеті «Києво-
Могилянська академія», акумулює інтелектуальні напрацювання науков-
ців, дипломатів, управлінців, освітян, бізнесменів та громадських діячів  
з України, Польщі, Німеччини, Італії та країн Африканського континенту. 
У фокусі конференції — інтегральний міждисциплінарний підхід до вирі-
шення завдань повоєнного відновлення, інституційної модернізації, освіт-
ньої трансформації та міжнародної співпраці і просування України.

Матеріали згруповано за чотирма ключовими напрямами:
–  кроссекторальне економічне відновлення, головні виклики для 

економіки України, а також першочергові завдання задля залучення 
інвестицій, фінансової безпеки, підтримки бізнесу, модернізації аграр-
ного та промислового секторів, залучення діаспорного та приватного 
капіталу для відновлення країни;

–  політика врядування і діалог Суспільства та Держави, а також 
моделі взаємодії громади та держави, переосмислення ролі громад  
у міжнародному партнерстві, ветеранській інтеграції, інклюзивній  
політиці та стратегічних комунікаціях;

–  освітній менеджмент та управління закладами освіти в умовах 
війни, стратегічне планування, цифровізація, інклюзія та доброчес-
ність;

–  дипломатичні практики для відновлення країни і найважливіші 
для Української держави та суспільства стратегічні напрями роботи  
з партнерами, налагодження зв’язку з українцями, які живуть за кордо-
ном, та зміцнення дипломатичних, культурних, економічних, історич-
них, соціальних позицій України у світі.

Це видання буде корисним для науковців, аналітиків, менеджерів, 
освітніх управлінців, експертів із міжнародних відносин, економіки, 
публічного управління, а також для студентів і всіх, хто шукає шляхи 
розв’язання проблем відновлення та стратегічного розвитку України. 



Києво-Могилянська школа професійної та неперервної освіти 
(kma·pro) — це наймолодший факультет (створений у червні 2023 р.) 
найстарішого університету України — Києво-Могилянської академії  
https://pro.ukma.edu.ua/

Факультет реалізує свою місію, створюючи середовище Лідерів 
для зміцнення інтелектуального капіталу України та просування 
Українськості у світі. 

Kma·pro — це:
⦿   �5 освітніх програм першого–третього рівнів вищої освіти:

•  �міждисциплінарна бакалаврська освітня програма «Політичне  
лідерство та економічна дипломатія» (навчання в Києві та Мюнхені);

•  �магістерські програми: «Економічна дипломатія і GR-політики» 
для працівників МЗС і Міноборони України, власників бізнесу та 
проактивних українців, які просувають Українськість за кордоном, 
«Політика врядування в місті» для Лідерів громад та «Управління 
освітою» для освітніх менеджерів;

•  �освітня програма третього (освітньо-наукового) рівня вищої освіти  
«Політологія», яка отримала взірцеву акредитацію у 2025  р., для  
науковців, політичних експертів і консультантів;

⦿   �навчальні програми неформальної освіти, 
що об’єднали понад 450  учасників стипендіальних програм, про-
грам професійного розвитку і програм підвищення кваліфікації 
осіб віком від 15 до 68 років;

⦿  �ініціативна міжкафедральна науково-дослідна тема «Міждисци-
плінарність у дослідженні сучасних світових політичних процесів 
і практик кризового управління для відновлення України», 
що об’єднала дослідження політологів і фахівців з міжнародних від-
носин, маркетингу та управління бізнесом, освітнього менеджменту;

⦿   �фаховий науковий журнал (категорія «Б») «EMPIRIO»
за трьома спеціальностями: С2 «Політологія», С3 «Міжнародні від-
носини», D3 «Менеджмент» https://empirio.ukma.edu.ua

⦿   �соціальні проєкти і суспільне служіння, 
що втілюється у стипендіальній навчальній програмі «Індивідуаль-
на траєкторія Лідера» для дітей, постраждалих від війни, програмах 
експертного консультування Лідерів громад України, формуванні 
мережі Шкільних Резиденцій молодіжних амбасадорів України;

⦿   �команда, 
в якій у синергії академічних знань і міждисциплінарних підходів, 
практик наукового консультування, експертизи, менторства та  
доброчесності народжуються проривні ідеї та рішення — для  
збереження й розвитку людського капіталу України, відновлення 
Української держави і просування її у світі!

вул. Волоська, 12/4, м. Київ,
7-й корпус Національного університету  

«Києво-Могилянська академія» (оф. 300–307)
Тел.: +38 (044) 425-50-86; +38 (044) 425-50-12

E-mail: pro@ukma.edu.ua 
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