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Таврійського національного університету імені В. І. Вернадського

РОЗВИТОК ЛІДЕРСЬКОГО ПОТЕНЦІАЛУ У СФЕРІ 
ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ В СУЧАСНИХ УМОВАХ В УКРАЇНІ
Встановлено, що нині, коли державна служба зазнає змін та реформується публічне 

управління, професійне навчання, яке проходять державні службовці, може характеризу-
ватися ефективністю й результативністю, якщо тільки професійний та особистісний 
розвиток системно плануються, приміром, якщо складаються, відповідно до результатів 
оцінки роботи, індивідуальні програми, згідно з якими підвищується професійна компетент-
ність, чи індивідуальні програми, спрямовані на професійний розвиток, що мають на меті 
визначити потребу навчатися професії й завдяки яким постійно оновлюються знання та 
професійні компетентності. 

Отже, професійною компетентністю передбачається, що здатність застосування 
державним службовцем навичок, умінь, знань стане способом (типом) формувати думки, 
відповідними діями, певного типу поведінкою, завдяки яким буде можливою реалізація демо-
кратичних свобод і прав людей, державні службовці зможуть професійно справлятися 
з покладеними на них обов’язками, розвиватиметься громадянське суспільство. Водночас 
у зв’язку з взаємозалежністю й динамічністю характеристик, притаманних професійній 
компетентності, її не може представляти стандартний набір низки особистісних рис.

Масштабними трансформаціями, які тривають у суспільстві упродовж останніх двад-
цяти років, засвідчується, що у світі лідирують ті держави, котрі зуміли краще за інших 
користуватися знаннями, вміннями, компетенціями громадян, їхньою здатністю постійно 
вчитися – всім тим, що охоплює поняття людського капіталу. Якраз завдяки його ядру – 
провідним вченим, фахівцям, управлінцям, відбувається генерування інновацій, форму-
вання сприятливих умов для того, щоб відбувався інноваційний процес та була високою 
якість життя. Нині встановлено, що діють широкого спектра фактори, від яких безпо-
середнім чином залежить, наскільки якісними будуть інституційні реформи та соціально-
економічні стратегії, які мають на меті розвивати людський капітал, приміром, те, як 
розвивається українська наука, реформується публічне управління тощо. Роблячи про-
гнози, в яких фігурує глобалізація, інформатизація й технологізація, експерти сходяться 
на одній загальній ідеї – організаціям та їхнім лідерам необхідно безперервно розвиватися. 
Підґрунтям формули, на основі якої формується успішний керівник, хай які елементи вхо-
дять до її складу, виступає його здатність до навчання й розвитку особистого лідер-
ського потенціалу, в якого не існує обмежень.

Ключові слова: публічне управління, публічні службовці, лідерський потенціал, розвиток 
лідерського потенціалу, компетентність державних службоців.

Постановка проблеми. В лідерському 
потенціалі, яким володіє вітчизняна державна 
служба, нині вбачається один із головних фак-
торів, що сприяють державотворенню. Оскільки 
результативність та ефективність, з якими функ-
ціонує система держуправління, безпосередньо 
корелюють із тим, наскільки якісний кадровий 

потенціал, яким володіє державна служба. Від 
усього цього, своєю чергою, залежить, як живе 
та функціонує країна, стан добробуту її насе-
лення, міжнародного державного авторитету 
тощо. Через війну, яка зараз триває в Україні,  
громадянське суспільство ще більш гостро 
окреслює владні дії, на які очікує, воно вимагає 

МЕХАНІЗМИ ПУБЛІЧНОГО ПРАВЛІННЯ
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створення дієвої системи управління державою, 
на якій лежатиме відповідальність не тільки за 
стан поточного відновлення, а й за плануван-
ня стратегічного повоєнного розвитку держави, 
дбаючи про захист національних інтересів. 

На повоєнну відбудову й відновлення 
національної економічної сфери в цілому й те, 
як формуватиметься власна дієва інституція, 
котрою є державна служба, значно впливає 
кількість та якість кадрів, якими забезпече-
на державна служба. Однак уже зараз дер-
жавній службі України конче потрібен такий 
кадровий потенціал, що міг би патріотично, 
високо кваліфіковано, компетентно, ініціатив-
но та культурно служити на користь суспіль-
них інтересів, із сумлінням, чесним і добро-
совісним шляхом вирішувати низку назрілих 
загальнодержавних та регіональних проблем 
та інших службових обов’язків у межах дору-
ченої ділянки державної служби.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дану проблематику досліджували такі науков-
ці як Г. Бородіна, В. Гаврилюк, Г. Гапоненко, 
О. Пархоменко-Куцевіл, Н. Обушна, В. Савчен-
ко, С. Селіванов, С. Хаджирадєва, Г. Шляхтіна 
та інші. Попри наявність вагомих матеріалів, 
напрацьованих вченими щодо вказаного напря-
му, досі існує необхідність проводити такі нау-
кові дослідження, завдяки яким буде можливим 
формування й реалізація ефективних меха-
нізмів, за допомогою котрих державна служба 
розвиватиме лідерський потенціал, щоб реагу-
вати на сучасні суспільні виклики й загрози та 
повоєнні модерізаційні процеси в державному 
управлінні України.

Мета статті. Головною метою цієї роботи 
є розкриття розвитку лідерського потенціалу 
в сфері публічного управління в сучасних умо-
вах в Україні.

Виклад основного матеріалу. З початком 
розбудови нової суверенної та незалежної дер-
жави українське суспільство переживає склад-
ний період формування та розбудови власного 
інституту державної служби, ефективне функ-
ціонування якого визначальною мірою залежить 
від кількісного і якісного складу кадрового забез-
печення державної служби. Проте, формуван-
ня кадрового складу державної служби як осо-
бливого інституту представляє досить складний 
і багатогранний процес, що обумовлюється зако-
номірностями розвитку суспільства й держави, 
сутнісними рисами історичних форм держави, їх 
завданнями і функціями та ін. [8].

Протягом останніх п’яти років Україна 
реформує державне управління. Здійснення 
цієї реформи відбувається згідно зі Страте-
гією реформування державного управління, 
метою якої є «вдосконалення системи держав-
ного управління і відповідно підвищення рівня 
конкурентоспроможності країни. Результатом 
реалізації цієї Стратегії повинна стати більш 
ефективна та підзвітна громадянам система 
державного управління, яка працює в інтересах 
суспільства, забезпечує сталий розвиток країни 
та надає якісні послуги» [4].

Загальну координацію з реалізації Стратегії 
здійснює Координаційна рада з питань рефор-
мування державного управління, яка є «тим-
часовим консультативно-дорадчим органом 
Кабінету Міністрів України, утвореним з метою 
забезпечення координації здійснення заходів 
із запровадження реформи державного управ-
ління, які передбачені, зокрема, Стратегією 
реформування державного управління України 
на 2022–2025 роки та Стратегією реформуван-
ня системи управління державними фінансами 
на 2022–2025 роки» [6].

Варто зауважити, що протягом останніх п’я-
ти років по-іншому почала сприйматися дер-
жавна служба як соціальна інституція, в першу 
чергу, беручи до уваги, що на наших теренах 
формується сучасна сервісна держава, відбу-
лося формулювання принципово нових вимог, 
яким має відповідати державний службовець: 
він має бути професійним, доброчесним, це 
той, хто ставиться з повагою до прав, свобод 
та інтересів людини й громадянина і займа-
ється їхньою охороною та формуванням пози-
тивного іміджу країни. У зв’язку з цим нині від-
булася трансформація навіть тих завдань, які 
2016 року передбачила Стратегія,  – із враху-
ванням тих викликів і суспільних змін які стали-
ся протягом 2020–2021 років.

На сьогодні зростає попит на компетентних 
фахівців всіх сфер діяльності. Особлива увага 
приділяється професійній компетентності, здат-
ності швидко адаптуватися до внутрішнього 
середовища організації та вправно i швидко вирі-
шувати поточні проблеми. Розвиток особистісних 
якостей, який забезпечує безперервне покра-
щення професійної компетентності, все частіше 
є найважливішим чинником, який впливає на 
формування конкурентоспроможного спеціаліс-
та. У сучасному освітньому просторі особливого 
значення набуває поняття лідерства. Лідерство 
дуже часто розглядають як професiйно важливу 
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якість, яка досягається шляхом постійного про-
фесійного розвитку. Велике значення має підбір 
та підготовка керівників вищого корпусу дер-
жавної служби, адже ефективне функціонуван-
ня системи державного управління на сьогодні 
неможливе без розвитку лідерських здібностей 
керівних кадрiв, Оскільки саме вони забезпе-
чують ефективну діяльність органів державної 
влади. Важливої ролі набувають професіоналізм 
та компетентність лідерських якостей кадрового 
потенціалу державної служби під час реформу-
вання сфери державного управління. Лише прo-
фесiйнi та компетентні у своїй справі державні 
службовці є надійним фундаментом ефектив-
ності, прoзoрoстi та кoнкурентoспромoжностi 
владних інституцій. Вони здатні до праці в періо-
ди змін та реагують на внутрішні та зовнішні фак-
тори впливу на державному рівні. Успішність та 
реалізація національної політики, ефективність 
у досягненні поставлених завдань неможлива 
без наявності в державному апаратi висококва-
ліфікованих кадрiв [2].

Через воєнну агресію, здійснену російською 
федерацією, різко змінилася наша дійсність, від-
булася поява нових загроз та інституціональних 
викликів у кожній сфері життєдіяльності. Не ста-
ла винятком у цих умовах і ситуація в державній 
службі України, яка, починаючи лютим 2022 року, 
й донині робить усе можливе, щоб безперебійно 
виконувалися функції державою, яка перебуває 
у воєнному стані. Якраз у цих умовах, за слова-
ми О. Пархоменко-Куцевіл, «проблеми форму-
вання та розвитку кадрового потенціалу системи 
державної служби відіграє виключну роль для 
реалізації функцій держави, формування без-
пекового середовища для суспільства, надан-
ня якісних адміністративних послуг населенню, 
забезпечення громадян країни всіма потрібни-
ми ресурсами. Ця роль державних службовців 
набуває важливого та ключового значення у над-
звичайних ситуацій, зокрема у воєнний час та під 
час бойових дій. Адже під час військових дій та 
конфліктів населення потребує не лише надан-
ня адміністративних послуг, виплат соціальних 
допомог і пенсій, а й якісного інформування про 
ситуацію в певній галузі, сфері, швидкого реагу-
вання на нові виклики та небезпеки, прийняття  
державно-управлінських рішень в умовах неви-
значеності та стресової ситуації» [5].

В нашій державі з 2010 по 2014 рік було 
впроваджено Програму розвитку лідерства, 
реалізація якої забезпечувалася Школою вищо-
го корпусу державної служби. Програма була 

спрямована на розвиток компетенцій лідер-
ства: управління людськими ресурсами, ефек-
тивної комунікації, орієнтації на результат, ана-
літичного мислення. В усіх регіонах України  
наявні приклади впроваджених відповідних 
заходів та програм стосовно розвитку лідерства 
в органах місцевого самоврядування та на дер-
жавній службі: Чернігівська область – навчальні 
семінари з лідерства за програмою залучення 
та підготовки молоді до служби в органах міс-
цевого самоврядування та державної служ-
би, Херсонська область  – навчальні семінари 
з лідерства, Закарпатська  – Школа молодих 
лідерів та ін. Створено певну нормативно- 
правову базу: Закон України «Про державну 
службу», постанова Кабінету Міністрів України  
від 22 липня 2016 року № 448 «Про затвер-
дження Типових вимог до осіб, які претендують 
на зайняття посад державної служби катего-
рії  «А»», Стратегія реформування державно-
го управління України на період до 2021 року, 
схвалена розпорядженням Кабінету Міністрів 
України від 24 червня 2016 р. № 474, й інші 
нормативно-правові акти, якими регламенту-
ється встановлення вимог до компетентно-
стей керівників лідерів на державній службі.  
На практиці підтверджено, що набуття та вдо-
сконалення професійних знань та компетент-
ностей державними службовцями є цілеспря-
мованим виміром професійного навчання, що 
забезпечує для професійної діяльності відповід-
ний рівень професійної кваліфікації державного 
службовця. І таке навчання може бути ефектив-
ним та результативним лише за умови запро-
вадження системного підходу до планування 
їх професійного та особистісного розвитку, 
зокрема, через складання за результатами оці-
нювання службової діяльності індивідуальних 
програм професійного розвитку, індивідуальних 
програм підвищення рівня професійної компе-
тентності, які визначають потреби у професій-
ному навчанні, сприяють постійному оновлен-
ню знань і професійних компетентностей [9]. 

Індивідуальні потреби у професійному нав-
чанні державних службовців визначаються 
з урахуванням: 

–	 потреб у професійному навчанні, визна-
чених за результатами оцінювання службової 
діяльності державних службовців; 

–	 якості та ефективності службової діяль-
ності державних службовців, ключових показ-
ників результативності та завдань на наступний 
звітний рік;
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–	 самооцінки професійних потреб та компе-
тентностей державних службовців; 

–	 завдань та стратегічних цілей, основних 
напрямів діяльності та функцій державних орга-
нів, в яких працюють державні службовців; 

–	 вимог щодо обов’язковості підвищення ква-
ліфікації державними службовцями за загальни-
ми та/або спеціальними програмами [3].

За результатами моніторингу освітнього про-
цесу у 2023 році свою кваліфікацію підвищили 
37 265 державних службовців (або 23,3 % від 
загальної фактичної чисельності державних 
службовців): 299 державних службовців, які 
займають посади категорії «А»; 11 633 держав-
них службовців, які займають посади катего-
рії «Б»; 25 273 державних службовців, які займа-
ють посади категорії «В». Протягом 2023 року 
підвищення кваліфікації учасників навчання 
здійснювалось за 41 напрямком, у тому числі за 
програмами підвищення кваліфікації, що за зміс-
том, тривалістю та інтенсивністю навчання поді-
ляються на загальні професійні (сертифікатні),  
спеціальні професійні (сертифікатні), загальні  
та спеціальні короткострокові програми. При 
цьому зберігся попит на програми підвищення 
кваліфікації, які охоплюють як загальні питання 
державного управління та місцевого самовря-
дування, так і питання удосконалення особи-
стісних та професійних компетентностей. Важ-
ливу роль у цій сфері відіграє створення на базі 
НАДС Порталу знань та створення ринку нада-
вачів послуг з підвищення кваліфікації держав-
них службовців. З 2019 року Портал управління 
знаннями, який містить близько 1700 електрон-
них курсів, дозволяє державним службовцям 
обрати навчальну програму, зареєструватися, 
взяти участь та отримати сертифікат [7].

Аналіз індивідуальних програм держав-
них службовців категорії «А» показав, що 
у 2024 році пріоритетним для представників 
вищого корпусу державної служби є удоскона-
лення таких компетентностей, як: професійні  
знання; знання законодавства; комунікація 
та взаємодія; лідерство. Окрім професійної 
компетентності «професійні знання» найбіль-
шу потребу державні службовці категорії «Б» 
визначили в удосконаленні таких професійних 
компетентностей (у відсотках до визначених 
потреб): цифрова грамотність – 17,1 %; комуні-
кація та взаємодія – 12,1 %; лідерство – 7,7 %; 
знання законодавства  – 7,5 %; впроваджен-
ня змін  – 7,4 %. За результатами узагальнен-
ня індивідуальних потреб у професійному 

навчанні НАДС сформовано переліки орієн-
товних напрямів (тем) підвищення кваліфіка-
ції державних службовців категорій «Б» і «В» 
міністерств, центральних органів виконавчої 
влади та інших державних органів, юрисдикція 
яких поширюється на всю територію України, 
які будуть рекомендовані суб’єктам надання 
освітніх послуг у сфері професійного навчання 
для врахування під час розроблення та форму-
вання змісту відповідних програм підвищення 
кваліфікації у 2024 році. Вивчення індивіду-
альних потреб державних службовців свідчить 
про збереження тенденції щодо пріоритетності 
удосконалення у 2024 році таких компетентно-
стей: професійні знання; знання законодавства; 
комунікація та взаємодія; лідерство – для пред-
ставників вищого корпусу державної служби; 
професійні знання, цифрова грамотність, кому-
нікація та взаємодія (командна робота та взає-
модія), лідерство, впровадження та сприйняття 
змін та знання законодавства – для державних 
службовців категорій «Б» та «В» [1]. 

На підставі вищевикладеного можна дій-
ти висновку, що з лютого 2022 року й донині, 
найбільш істотні виклики, з якими зіткнулася 
і вся Україна, і державна служба в тому числі,  
пов’язані зі збройною агресією росії проти 
нашої країни й тимчасовою окупацією окре-
мих її територій, міграційно-демографічною 
кризою, епідемічною ситуацією тощо. Через 
це виникли або загострилися певні серйозні 
проблеми у виконанні вітчизняною державною 
службою своєї роботи, наприклад: державна  
служба зіткнулася з відчутним дефіцитом 
високопрофесійних працівників, часто зміню-
ються кадри та відзначається наявність знач-
ного гендерного дисбалансу, відколи введено 
воєнний стан, державним службовцям непов-
ноцінно забезпечуються правові гарантії та 
заохочення, недосконало організований про-
цес, під час якого добираються кадри в органи 
державної служби, низькоконкурентна оплата 
праці, відсутня ефективна державна анти-
кризова політика в ситуації, яка характеризу-
ється невизначеністю, в державних владних 
органах, недосконалою є організація системи, 
завданням якої полягає в перманентному про-
фесійному навчанні держслужбовців, відсутня 
системність в управлінні талантами в держав-
ній службі, значна корупція тощо.

Стосовно моделей, за якими варто розвива-
ти лідерський потенціал публічного управління, 
то нині вони обґрунтовані потребою: 
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–	 постійно підвищувати професійну компе-
тентність, якою мають володіти високопосадовці;

–	 розвивати їхні особистісні якості; 
–	 формувати кадровий резерв, аби були 

підібрані та підготовлені найбільш обдаровані 
громадяни України, які працюватимуть у тих 
галузях публічного управління, які є пріоритет-
ними в досягненні мети, поставленої соціально-
економічним розвитком; 

–	 залучати молодь в державну службу та 
органи місцевого самоврядування.

Ми вважаємо, що врегулювати зазначені вище 
питання проблематично через непередбачува-
ні під час воєнної агресії часові рамки, ресурсні 
затрати й необхідний людський потенціал. Але 
насамперед важливо, щоб були дотримані загаль-
ноприйняті конституційні принципи та принципи, 
на яких базується державна служба, дотрима-
ні загальнолюдські цінності й моральні якості. 
І навіть у цих умовах державі необхідно докласти 
максимальних зусиль, щоб зберегти й відновити 
кадровий потенціал та забезпечити виконання 
безперебійної роботи державними органами, від 
яких залежить збереження суспільного порядку 
й безпеки, надання адміністративних послуг та 
забезпечення прав громадян України. Якраз цим 
і визначається напрямок, у якому здійснювати-
муться наші подальші наукові дослідження.

Висновки і пропозиції. Таким чином, щоб 
державна служба України була професіона-
лізованою, варто виконати ключову умову: 
необхідно сформувати ефективну систему, за 
допомогою якої державні службовці проходи-
тимуть професійне навчання. Завдяки об’єк-
тивним трансформаційним процесам, які від-
булися в державній службі, став можливим 
професійний розвиток нового рівня, а керівники 
держслужбовців можуть розвивати лідерський 
потенціал, оскільки стали активними суб’єктами 
в кадровій політиці. Коли державними управ-
лінцями дається характеристика та визначен-
ня власних потреб в отриманні професійного 
навчання, вони таким чином професіоналізу-
ють державну службу, підвищуючи свою фахо-
ву компетентність, розвиваючи свій особистий 
та професійний потенціал, навички самостій-
но навчатися та вдосконалюватися, здобувати 

знання протягом усього часу, поки триває служ-
бова кар’єра.
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Ioffe M. V. Development of leadership potential in the  field of public administration in 
modern conditions in Ukraine

It has been determined that at the current stage of transformations in the civil service and public 
administration reform, professional training of civil servants can be effective and productive only if 
a systematic approach is introduced to planning their professional and personal development, in 
particular, through the development of individual programs for improving the  level of professional 
competence or individual programs for professional development based on the  results of 
the assessment of service activities, which determine the needs for professional training, contribute 
to the constant updating of knowledge and professional competencies.

Thus, professional competence involves the transformation of a civil servant’s ability to apply 
skills, abilities, knowledge into ways (types) of thinking, appropriate actions, types of behavior 
that allow them to realize democratic freedoms and rights of citizens, to professionally implement 
the duties assigned to civil servants, and to promote the development of civil society. At the same 
time, due to the  fact that the  characteristics of professional competence are interconnected 
and dynamic, professional competence cannot be represented by a standard set of certain 
characteristics of a person.

The large-scale changes taking place in society over the past two decades prove that the world 
leaders are countries that have learned to use knowledge, skills, competencies of people, their 
ability to further study better than others – all that is covered by the category of “human capital”. 
The very core of human capital – leading scientists, specialists, managers generate innovations, 
form favorable conditions for the innovation process and a high quality of life. Today, a wide range of 
factors has been identified that directly affect the quality of institutional reforms and socio-economic 
strategies aimed at the development of human capital, in particular, the state of development of 
Ukrainian science, reforming the  public administration system, etc. Experts’ forecasts regarding 
globalization, informatization and technologization are united by one general idea – organizations 
and their leaders must be in the process of continuous development. The formula of a successful 
leader, whatever its components, is based on his ability to learn and develop his own leadership 
potential, which is unlimited.

Key words: public administration, public servants, leadership potential, development of leadership 
potential, competence of civil servants.

Дата першого надходження рукопису до видання: 21.07.2025
Дата прийнятого до друку рукопису після рецензування: 25.08.2025

Дата публікації: 30.09.2025



ISSN 1813-3401. Держава та регіони

10

УДК 35.07:351.74:657.6
DOI https://doi.org/10.32782/1813-3401.2025.3.2

Я. В. Кіш 
аспірант кафедри державознавства, права та європейської інтеграції

Інституту публічної служби та управління
Національного університету «Одеська політехніка»

ВНУТРІШНІЙ АУДИТ І КОНТРОЛЬ  
ЯК ЕЛЕМЕНТИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ  
В ДЕРЖАВНОМУ БЮРО РОЗСЛІДУВАНЬ
У статті досліджуються питання внутрішнього аудиту та контролю як ключових еле-

ментів публічного управління в Державному бюро розслідувань. Внутрішній аудит виконує 
важливу роль у забезпеченні прозорості, підзвітності та ефективності діяльності цього 
органу, сприяючи своєчасному виявленню порушень, оптимізації управлінських рішень та 
запобіганню корупційним ризикам. Контрольні механізми, у свою чергу, забезпечують відпо-
відність діяльності Бюро чинному законодавству, дотримання стандартів доброчесності 
та раціональне використання бюджетних ресурсів.

Розглянуто основні проблеми, що супроводжують функціонування внутрішнього аудиту 
та контролю в ДБР, зокрема недостатню інституційну незалежність аудиторських підроз-
ділів, обмеженість кадрового та фінансового забезпечення, відсутність уніфікованих мето-
дологічних підходів до оцінки ефективності контрольної діяльності. Значну увагу приділено 
аналізу чинної нормативно-правової бази, що регулює внутрішній аудит і контроль у ДБР, 
а також питанням її вдосконалення з урахуванням міжнародного досвіду та кращих практик 
у сфері управління правоохоронними органами.

Доведено необхідність запровадження ризик-орієнтованого підходу до аудиторської діяль-
ності, що передбачає визначення основних загроз, оцінку ймовірності виникнення порушень, 
їх комплексний аналіз та розробку стратегій мінімізації потенційних негативних наслід-
ків. Встановлено, що для підвищення ефективності внутрішнього контролю необхідне 
активне впровадження сучасних інформаційних технологій, автоматизованих аналітичних 
систем та цифрових платформ, які дозволять проводити аудит у режимі реального часу 
та забезпечуватимуть об’єктивний моніторинг діяльності органу.

Окрему увагу приділено проблемі взаємодії внутрішнього аудиту ДБР із зовнішніми кон-
тролюючими інституціями, зокрема Національним агентством з питань запобігання коруп-
ції, Рахунковою палатою та Державною аудиторською службою України. Встановлено, що 
відсутність належної координації між цими органами може призводити до дублювання функ-
цій або, навпаки, до виникнення прогалин у системі контролю.

Зроблено висновок про необхідність удосконалення механізмів внутрішнього аудиту та 
контролю в ДБР шляхом їх нормативно-правового оновлення, впровадження сучасних тех-
нологічних рішень та посилення незалежності аудиторських структур. Запропоновано кон-
кретні напрями реформування, що передбачають створення незалежного органу внутріш-
нього контролю, підвищення професійної підготовки аудиторів та формування культури 
доброчесності серед працівників Бюро. Аргументовано, що вдосконалення цих механізмів 
сприятиме підвищенню ефективності управління ДБР, зменшенню корупційних ризиків та 
зміцненню суспільної довіри до цього правоохоронного органу.

Ключові слова: внутрішній аудит, внутрішній контроль, публічне управління, Державне 
бюро розслідувань, ефективність управління, фінансовий контроль, антикорупційний меха-
нізм, прозорість, підзвітність, нормативно-правове регулювання.

Постановка проблеми. Ефективність 
функціонування органів публічного управлін-
ня значною мірою залежить від дієвості меха-
нізмів контролю та аудиту, які забезпечують 
належний рівень прозорості, відповідальності 

та законності їх діяльності. В умовах рефор-
мування правоохоронних органів України та 
посилення вимог до їхньої роботи особливої 
актуальності набуває питання внутрішнього 
аудиту й контролю як інструментів забезпечення  
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ефективного управління в Державному бюро 
розслідувань (ДБР).

З одного боку, внутрішній аудит у ДБР має 
сприяти виявленню фінансових та організа-
ційних порушень, підвищенню ефективності 
використання бюджетних коштів, зменшенню 
корупційних ризиків. З іншого боку, контрольні  
функції покликані забезпечити відповідність 
діяльності бюро чинному законодавству, вико-
нання службових обов’язків його працівниками 
та дотримання стандартів доброчесності.

Однак реалізація цих механізмів супрово-
джується низкою проблем. Серед ключових 
викликів можна виокремити недостатню інсти-
туційну незалежність внутрішнього аудиту, 
обмеженість ресурсів для проведення систе-
матичних перевірок, недосконалість норма-
тивно-правового регулювання механізмів вну-
трішнього контролю, а також можливий тиск на 
відповідні підрозділи з боку керівництва. Крім 
того, важливим залишається питання впрова-
дження сучасних інформаційних технологій для 
підвищення ефективності аудиторських і конт-
рольних заходів.

Таким чином, дослідження внутрішнього 
аудиту та контролю як елементів публічного 
управління в ДБР є актуальним та необхідним 
для вдосконалення механізмів державного 
управління, забезпечення ефективної діяль-
ності бюро та підвищення рівня суспільної дові-
ри до нього.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У наукових дослідженнях питання внутрішнього  
аудиту та контролю як елементів публічного 
управління розглядаються у контексті забезпе-
чення прозорості, підзвітності та ефективності  
державних органів. У працях Вербановсь- 
кого В. В., Дрозда О., Ільченка О. В., Клим-
чука О. В., Левківської О. П., Літвінової І. Ф., 
Слінька С. В., Степанова О. С., Усатого О. Г., 
Фальковського А. О. та Чикалової М. М. дослід-
жуються нормативно-правові основи внутріш-
нього аудиту, ризик-орієнтовані підходи до 
контролю, механізми запобігання корупційним 
ризикам і цифровізація аудиторських проце-
сів. Значна увага приділяється удосконаленню 
координації між внутрішнім та зовнішнім конт-
ролем, зокрема між ДБР, НАЗК, Рахунковою 
палатою та Державною аудиторською служ-
бою України. Важливим напрямом досліджень 
є впровадження автоматизованих аналітичних 
систем для оперативного аудиту, що підвищує 
ефективність моніторингових заходів. Попри 

наявні наукові напрацювання, потребують 
подальшого вдосконалення правові механізми  
забезпечення незалежності внутрішнього конт-
ролю, підвищення професійної компетентності  
аудиторів та формування культури добро- 
чесності в державних органах.

Метою статті є розкриття особливостей 
внутрішнього аудиту та контролю як ключових 
елементів публічного управління в Державному  
бюро розслідувань, визначення їхньої ролі 
у забезпеченні ефективності, прозорості та під-
звітності діяльності цього органу, а також вияв-
лення основних проблем та можливих шляхів їх 
вирішення. Дослідження спрямоване на оцінку 
нормативно-правового забезпечення внутріш-
нього аудиту й контролю, визначення їхнього 
впливу на якість управлінських рішень, а також 
обґрунтування необхідності удосконалення  
відповідних механізмів з урахуванням міжнарод-
ного досвіду та сучасних управлінських підходів.

Виклад основного матеріалу. Внутрішній 
аудит і контроль у Державному бюро розсліду-
вань виконують важливу функцію забезпечення 
ефективного публічного управління, сприяючи 
дотриманню законності, раціональному вико-
ристанню ресурсів та мінімізації корупційних 
ризиків. Ці механізми є невід’ємною частиною 
системи внутрішнього управління, що дозволяє 
оцінювати якість адміністративних процесів, 
виявляти недоліки та запроваджувати заходи 
для їх усунення.

Державне бюро розслідувань як спеціалі-
зований правоохоронний орган має справу 
з розслідуванням тяжких і особливо тяжких зло-
чинів, зокрема корупційних діянь, що вимагає 
високого рівня доброчесності та підзвітності 
його працівників. У цьому контексті внутрішній 
аудит виконує роль контролюючого інструмен-
ту, що дозволяє своєчасно виявляти порушен-
ня, аналізувати ефективність роботи підрозді-
лів і розробляти рекомендації для покращення 
управлінських процесів. Водночас контрольні 
механізми спрямовані на запобігання право-
порушенням шляхом моніторингу дотримання 
регламентованих процедур, аналізу фінансової 
діяльності та перевірки відповідності операцій 
чинному законодавству.

Функціонування внутрішнього аудиту та 
контролю в ДБР регулюється відповідною 
нормативно-правовою базою, яка передбачає 
проведення планових та позапланових пере-
вірок, оцінку ризиків та формування звітності  
для керівництва органу. Внутрішній аудит 



ISSN 1813-3401. Держава та регіони

12

у Державному бюро розслідувань  (ДБР) здій-
снюється відповідно до затвердженого плану 
діяльності на 2023–2025 роки, який визначає 
основні напрями та обсяги аудиторських пере-
вірок [1]. Цей план спрямований на забезпечен-
ня систематичного та незалежного оцінювання 
ефективності управлінських процесів, фінансо-
вого контролю та дотримання законодавства 
у діяльності Бюро. Важливим аспектом є дотри-
мання принципу незалежності підрозділів вну-
трішнього аудиту, оскільки їх діяльність має 
базуватися на об’єктивності та неупереджено-
сті. Організація внутрішнього контролю в ДБР 
регламентується наказом Державного бюро 
розслідувань №  147, який визначає механіз-
ми забезпечення належного функціонування 
системи внутрішнього контролю [2]. Цей доку-
мент встановлює процедури та відповідаль-
ність працівників за впровадження та підтримку  
ефективної системи контролю. Однак на прак-
тиці реалізація цього принципу стикається 
з певними труднощами, зокрема з обмеженим 
фінансуванням, недостатньою кількістю квалі-
фікованих кадрів і потенційним адміністратив-
ним тиском.

Однією з основних проблем у функціонуван-
ні системи внутрішнього контролю є відсутність 
чіткої методології оцінки ефективності діяль-
ності ДБР, що ускладнює об’єктивний аналіз її 
результатів. Методологічні вказівки з внутріш-
нього аудиту в державному секторі України, 
розроблені Міністерством фінансів, базуються 
на Міжнародних стандартах професійної прак-
тики внутрішнього аудиту [3]. Вони надають 
рекомендації щодо організації та проведення 
внутрішнього аудиту, що сприяє підвищенню 
його ефективності та відповідності міжнарод-
ним стандартам. Крім того, недостатня інте-
грація сучасних інформаційних технологій 
у процеси аудиту й контролю створює ризики 
для оперативності та точності аналізу даних. 
Використання цифрових рішень для автомати-
зованого моніторингу фінансових та адміністра-
тивних операцій може значно підвищити ефек-
тивність внутрішнього контролю, мінімізувати 
вплив людського фактору та сприяти об’єктив-
ному прийняттю управлінських рішень. 

Згідно зі статтею 24 Закону України «Про 
Державне бюро розслідувань», у складі цент- 
рального апарату та територіальних управлінь 
ДБР діють підрозділи внутрішнього контролю, які 
підпорядковуються керівнику підрозділу внут- 
рішнього контролю центрального апарату [4]. 

Це забезпечує єдність підходів та координацію 
дій у сфері внутрішнього контролю.

Розвиток внутрішнього аудиту та контролю 
в ДБР потребує удосконалення нормативно-
правової бази, що регулює їхню діяльність, із 
врахуванням міжнародних стандартів та реко-
мендацій провідних антикорупційних інституцій. 
У дисертаційному дослідженні О. В. Духневич 
аналізуються актуальні проблеми функціону-
вання державного внутрішнього фінансового 
контролю в правоохоронних органах України та 
пропонуються напрями його вдосконалення [5]. 
Зокрема, авторка наголошує на необхідності 
адаптації міжнародних стандартів внутрішньо-
го аудиту до національних умов. Важливим 
напрямом є також підвищення професійної 
підготовки співробітників, відповідальних за 
проведення аудиту та контролю, що передба-
чає впровадження спеціалізованих навчальних 
програм і підвищення рівня їх компетентності. 
Наказом Державного бюро розслідувань № 416 
затверджено Порядок здійснення внутрішньо-
го аудиту, який визначає процедури плануван-
ня, проведення та звітування за результатами 
аудиторських перевірок [6]. Цей документ спри-
яє стандартизації аудиторських процесів та під-
вищенню їх прозорості. Додатково варто роз-
глядати можливість посилення незалежності 
підрозділів внутрішнього аудиту шляхом запро-
вадження механізмів зовнішнього контролю, які 
б забезпечували об’єктивність їхніх висновків 
і зменшували ризики адміністративного впливу 
з боку керівництва органу.

Покращення системи внутрішнього контро-
лю та аудиту є важливим кроком у забезпечен-
ні ефективності роботи Державного бюро роз-
слідувань. Врахування міжнародного досвіду, 
запровадження новітніх технологій і посилення 
інституційної незалежності цих механізмів доз-
волить підвищити рівень прозорості, знизити 
корупційні ризики та забезпечити відповідність 
діяльності ДБР найвищим стандартам публіч-
ного управління.

У статті І. В. Литвинової та Є. В. Репіної  
«Державне бюро розслідувань у сучасній 
системі правоохоронних органів України» 
досліджуються організаційно-правові засади  
створення та діяльності ДБР, що є важли-
вим для розуміння контексту функціонуван-
ня внутрішнього аудиту та контролю в цьому  
органі [7]. Автори аналізують історичні переду-
мови створення Бюро та його місце в право-
охоронній системі держави.
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Наказом ДБР від 9 вересня 2019 року 
№ 249 затверджено перелік питань для прове-
дення внутрішнього аудиту дотримання зако-
нодавства України щодо використання коштів 
за видатками спеціального призначення [8].  
Це дозволяє забезпечити цільове та ефектив-
не використання бюджетних коштів у діяль-
ності Бюро.

Забезпечення ефективного внутрішнього 
аудиту та контролю в Державному бюро роз-
слідувань потребує комплексного підходу, який 
охоплює нормативно-правові, організаційні та 
технологічні аспекти. Внутрішній аудит у струк-
турі ДБР спрямований не лише на перевірку 
фінансової дисципліни, а й на оцінку ризиків, 
ефективність управлінських рішень і відпо-
відність діяльності органу визначеним стра-
тегічним завданням. Особливе значення має 
аналіз корупційних ризиків, оскільки цей фак-
тор суттєво впливає на суспільну довіру до 
органу та його спроможність забезпечувати  
верховенство права.

Сучасні підходи до внутрішнього аудиту 
передбачають не лише виявлення порушень, 
а й надання рекомендацій щодо їх усунення, 
що дозволяє перетворити аудит з інструменту 
покарання на засіб удосконалення управлінсь-
ких процесів. Проте у випадку ДБР ці механіз-
ми потребують доопрацювання, зокрема через 
необхідність підвищення незалежності внутріш-
нього контролю, що є ключовим чинником його 
ефективності. Відсутність чіткої автономії конт-
рольних підрозділів може призводити до ситуа-
цій, коли аудитори стикаються з адміністратив-
ним або політичним тиском, що унеможливлює 
об’єктивний аналіз діяльності органу.

Використання внутрішніх механізмів протидії 
корупційним ризикам є важливою складовою 
ефективного публічного управління в Держав-
ному бюро розслідувань. В. Вербановський 
у своїй статті наголошує, що основними захо-
дами внутрішньої антикорупційної політики 
є прийняття антикорупційних програм, забез-
печення прозорого добору кадрів, організація 
навчальних заходів для державних службовців 
та запровадження системи моніторингу конф-
лікту інтересів [9]. У контексті ДБР ці захо-
ди є особливо важливими, оскільки діяль-
ність цього органу безпосередньо пов’язана 
з розслідуванням корупційних правопорушень, 
а отже, вимагає найвищого рівня доброчесності 
з боку його працівників. Впровадження вище-
зазначених механізмів у систему внутрішнього 

контролю ДБР може значно зменшити корупцій-
ні ризики та забезпечити належний рівень під-
звітності й прозорості в його роботі.

Ще одним важливим аспектом є взаємозв’я-
зок внутрішнього аудиту з зовнішнім контро-
лем, який здійснюється з боку інших державних 
інституцій, зокрема Рахункової палати, Дер-
жавної аудиторської служби та інших уповно-
важених органів. Недостатня координація між 
внутрішніми та зовнішніми аудиторами може 
спричиняти дублювання функцій або, навпа-
ки, прогалини в системі контролю, що знижує 
загальну ефективність управління. Важливою 
є розробка механізмів обміну інформацією між 
відповідними підрозділами та запровадження 
єдиних стандартів проведення перевірок, що 
дозволить уникнути розбіжностей у оцінці ефек-
тивності роботи ДБР.

Сучасні технології відіграють значну роль 
у підвищенні ефективності аудиторських і конт-
рольних процедур. Використання автоматизо-
ваних систем обліку та аналізу даних може сут-
тєво спростити процес моніторингу діяльності 
органу, забезпечити більш об’єктивну оцінку 
його ефективності та виявляти ризики ще на 
етапі їх виникнення. Впровадження інформа-
ційно-аналітичних платформ дозволяє прово-
дити аудит у режимі реального часу, що значно  
підвищує швидкість реагування на можливі 
порушення. Разом з тим, цифровізація конт-
рольних механізмів потребує відповідного рів-
ня підготовки персоналу, що вимагає розробки 
навчальних програм та підвищення кваліфікації 
співробітників ДБР.

Не менш важливою складовою системи 
внутрішнього контролю є забезпечення добро-
чесності працівників органу. У зв’язку з тим, що 
ДБР виконує важливу роль у боротьбі з коруп-
цією, його внутрішня політика має передба- 
чати суворі етичні стандарти для співробіт-
ників, які здійснюють контрольні функції. Роз-
робка та імплементація кодексів етики, регу-
лярні перевірки на доброчесність, а також 
створення механізмів захисту викривачів 
корупції сприятимуть формуванню прозорого 
та ефективного середовища в системі вну-
трішнього управління.

Загалом, розвиток системи внутрішнього 
аудиту та контролю в ДБР має бути спрямо-
ваний на вдосконалення нормативного регу-
лювання, посилення інституційної незалеж-
ності контрольних органів, впровадження 
сучасних технологій та формування культури 
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доброчесності серед співробітників. Враху-
вання міжнародного досвіду та адаптація кра-
щих практик до українських реалій дозволять 
підвищити рівень ефективності публічного 
управління, що є запорукою зміцнення дові-
ри суспільства до правоохоронних органів та 
державних інституцій загалом.

Впровадження ефективного внутрішнього 
аудиту та контролю в діяльність Державного 
бюро розслідувань потребує не лише норма-
тивного врегулювання, а й практичної реалі-
зації управлінських механізмів, спрямованих 
на підвищення рівня прозорості та підзвіт- 
ності. У цьому контексті важливим є визна-
чення конкретних інструментів та методів 
аудиторської та контрольної діяльності, що 
сприятимуть виявленню порушень, оцінці 
ефективності функціонування органу та усу-
ненню потенційних ризиків.

Однією з ключових проблем залишається 
необхідність гармонізації внутрішнього конт-
ролю з принципами управління ризиками, що 
дозволить запровадити системний підхід до 
моніторингу діяльності ДБР. На практиці це 
означає, що аудит має не лише ідентифікувати  
порушення постфактум, а й бути спрямованим 
на попередження негативних тенденцій, що 
можуть впливати на функціонування органу. 
Важливим є формування відповідних методо-
логічних підходів, які базуватимуться на оцінці 
ключових ризиків, визначенні зон підвищеної 
загрози корупційним чи фінансовим правопору-
шенням та розробці рекомендацій щодо мінімі-
зації таких ризиків.

Ще одним важливим аспектом є удоскона-
лення системи моніторингу витрат ДБР, що доз-
волить запобігти нецільовому використанню  
бюджетних коштів та зловживанням у сфері 
державних закупівель. Використання автомати-
зованих систем звітності та фінансового конт-
ролю може значно спростити аналіз витрат, 
дозволяючи аудиторам оперативно виявляти 
порушення та коригувати управлінські процеси. 
Водночас такий підхід вимагає удосконалення 
кадрової політики щодо підготовки спеціалістів, 
відповідальних за проведення аудиту та фінан-
сового контролю.

Особливої уваги потребує питання взаємо-
дії ДБР з іншими державними органами, які 
здійснюють контроль у сфері правоохоронної 
діяльності. Співпраця з Національним агент-
ством з питань запобігання корупції, Рахун-
ковою палатою, Державною аудиторською 

службою та іншими інституціями може сприяти 
комплексному аналізу ефективності функціону-
вання Бюро, а також забезпеченню координації 
антикорупційних заходів. Водночас така взає-
модія повинна базуватися на чітко визначених 
механізмах обміну інформацією, що дозволить 
уникнути дублювання контрольних функцій та 
сприятиме більшій ефективності аудиту.

Не менш важливим є питання забезпечення 
незалежності внутрішнього аудиту в структурі 
ДБР. Адміністративний вплив на аудит або мож-
ливість тиску з боку керівництва може значно 
знизити ефективність контрольної діяльності, 
що, своєю чергою, послаблює довіру до право-
охоронної системи загалом. У цьому контексті 
варто розглянути можливість створення неза-
лежної внутрішньої аудиторської служби, яка 
б підпорядковувалася не лише керівництву 
ДБР, а й мала механізми взаємодії із зовніш-
німи наглядовими органами. Така практика 
застосовується у низці країн Європейського 
Союзу, де внутрішній аудит здійснюється на 
основі незалежних стандартів та забезпечує 
прозорість діяльності правоохоронних органів.

Важливим кроком на шляху реформування 
системи внутрішнього аудиту в ДБР є запро-
вадження сучасних інформаційно-аналітичних 
платформ, які дозволять здійснювати аудит 
у режимі реального часу. Такі рішення вже 
використовуються в багатьох країнах для моні-
торингу державних витрат, виявлення фінан-
сових порушень та оцінки ефективності управ-
лінських рішень. Використання технологій  
штучного інтелекту та автоматизованого ана-
лізу даних у внутрішньому аудиті сприятиме 
більшій об’єктивності та точності перевірок, 
зменшить ризики суб’єктивного впливу на 
результати контролю та дозволить швидко 
реагувати на можливі правопорушення.

Розвиток внутрішнього аудиту та контролю 
в Державному бюро розслідувань має бути 
спрямований на досягнення комплексного під-
ходу до оцінки ефективності управлінських 
процесів, запобігання зловживанням та підви-
щення рівня підзвітності посадових осіб. Важ-
ливим напрямом удосконалення цих механізмів 
є впровадження ризик-орієнтованого підходу до 
аудиторської діяльності, що дозволить зосере-
дити увагу на найбільш проблемних аспектах 
функціонування органу. Такий підхід передба-
чає попереднє визначення основних загроз та 
вразливостей, їх аналіз та розробку стратегії 
запобігання можливим правопорушенням.
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Суттєве значення має питання ефективнос-
ті антикорупційного контролю в ДБР, оскільки 
цей орган безпосередньо залучений до роз-
слідування корупційних злочинів. Внутрішні 
контрольні заходи повинні передбачати суво-
рий моніторинг діяльності працівників Бюро, 
дотримання ними етичних стандартів, перевір-
ку доброчесності та фінансових активів поса-
дових осіб. Недостатній рівень внутрішнього 
контролю може призводити до ситуацій, коли 
сам орган стає вразливим до корупційних ризи-
ків, що підриває його авторитет і ефективність 
у боротьбі з такими правопорушеннями.

Особливу роль відіграє аналіз міжнародного 
досвіду щодо організації внутрішнього аудиту 
та контролю в правоохоронних органах. Прак-
тика країн Європейського Союзу свідчить про 
ефективність незалежних підрозділів внутріш-
нього контролю, які функціонують на основі 
чітких регламентів та підзвітні зовнішнім нагля-
довим структурам. Наприклад, у Німеччині діє 
незалежна інспекція, яка здійснює перевірку 
дотримання професійних стандартів праців-
никами правоохоронних органів, а у Франції 
впроваджено комплексну систему внутрішнього 
контролю, що включає аналітичний моніторинг 
діяльності установ та обов’язкові щорічні ауди-
торські перевірки.

Українська система внутрішнього аудиту 
в ДБР потребує подальшого вдосконалення 
шляхом адаптації таких міжнародних стандар-
тів, що дозволить підвищити рівень управлін-
ської ефективності та мінімізувати зловживан-
ня. Для цього необхідно створити незалежний 
орган внутрішнього контролю, що діятиме 
окремо від керівництва ДБР та матиме прямий 
доступ до перевірки всіх структурних підроз-
ділів. Важливим є також забезпечення належ-
ного кадрового потенціалу, адже аудиторська 
діяльність вимагає спеціальної підготовки, 
глибокого розуміння фінансового та правово-
го регулювання, а також навичок аналітичного 
оцінювання складних ситуацій.

Удосконалення механізмів внутрішнього 
контролю в ДБР потребує розширення мож-
ливостей електронного моніторингу, що доз-
волить оперативно аналізувати фінансові 
та управлінські показники діяльності органу. 
Впровадження автоматизованих систем обліку 
та аудиту забезпечить швидке виявлення ано-
малій у витратах, несумісностей у документа-
ції та підозрілих транзакцій. Це також сприя-
тиме запобіганню конфліктам інтересів серед 

працівників Бюро та дозволить забезпечити 
повну підзвітність усіх процесів.

Невід’ємним компонентом ефективної 
системи контролю є чітке нормативно-правове 
регулювання аудиторської діяльності, що має 
гарантувати її незалежність та об’єктивність. 
Законодавчі зміни повинні передбачати розши-
рення повноважень підрозділів внутрішнього 
аудиту, закріплення їхньої підзвітності спеціаль-
ним наглядовим органам, а також введення 
механізмів захисту аудиторів від адміністратив-
ного чи політичного тиску. Водночас, необхідно 
вдосконалити механізми притягнення до відпо-
відальності осіб, які перешкоджають проведен-
ню внутрішніх перевірок або маніпулюють їхні-
ми результатами.

Загалом, внутрішній аудит та контроль 
у ДБР є важливими елементами забезпечення 
ефективного публічного управління та потре-
бують системного реформування. Викори-
стання міжнародного досвіду, впровадження 
сучасних технологій моніторингу, підвищення 
професійної компетентності аудитів, а також 
забезпечення незалежності контрольних під-
розділів сприятимуть підвищенню ефектив-
ності управління та прозорості діяльності 
Бюро. Удосконалення цих механізмів стане 
важливим кроком до посилення правопоряд-
ку, зміцнення інституційної спроможності ДБР 
та зростання рівня суспільної довіри до пра-
воохоронної системи України.

Висновок. Внутрішній аудит і контроль 
відіграють ключову роль у забезпеченні ефек-
тивності публічного управління в Державному 
бюро розслідувань, сприяючи підвищенню рів-
ня підзвітності, мінімізації корупційних ризи-
ків та раціональному використанню держав-
них ресурсів. Функціонування цих механізмів 
є необхідною умовою для підтримки законності 
та прозорості діяльності ДБР, що, у свою чергу, 
впливає на рівень довіри громадян до право-
охоронної системи.

Попри існуюче нормативно-правове забез-
печення внутрішнього аудиту та контролю, 
практика їхнього застосування в ДБР стикаєть-
ся з низкою проблем, серед яких можна виокре-
мити недостатню інституційну незалежність 
контрольних органів, обмеженість ресурсного 
забезпечення, відсутність сучасних методів 
управління ризиками та слабку інтеграцію циф-
рових технологій у процеси моніторингу. Впро-
вадження сучасних аудиторських стандартів, 
використання автоматизованих аналітичних 
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платформ і посилення міжвідомчої взаємодії 
є важливими напрямами реформування цієї 
сфери.

Покращення системи внутрішнього конт-
ролю в ДБР потребує подальшого удоскона-
лення нормативної бази, що має забезпечити 
незалежність аудитів і захист їхніх висновків 
від адміністративного впливу. Створення спеці-
алізованого незалежного органу внутрішнього 
контролю, який буде підзвітний зовнішнім наг-
лядовим структурам, сприятиме об’єктивно-
му оцінюванню ефективності діяльності бюро. 
Додатково важливо запровадити комплексні 
програми підвищення кваліфікації співробіт-
ників, відповідальних за аудит, що дозволить 
сформувати професійну команду фахівців, 
здатних працювати за сучасними стандартами 
фінансового та управлінського контролю.

Розвиток внутрішнього аудиту в ДБР має 
базуватися на використанні міжнародного дос-
віду, зокрема на адаптації найкращих практик 
європейських країн, де незалежні аудиторські 
підрозділи забезпечують прозорість діяльності 
правоохоронних органів. Використання циф-
рових рішень для моніторингу фінансових та 
управлінських процесів дозволить підвищити 
об’єктивність оцінки ефективності роботи ДБР 
та запобігати можливим зловживанням.

Загалом, внутрішній аудит і контроль як 
елементи публічного управління в ДБР є важ-
ливими інструментами забезпечення ефектив-
ності його діяльності та запобігання корупції. 
Вдосконалення цих механізмів сприятиме змі-
цненню правової системи, підвищенню сус-
пільної довіри до органу та створенню більш 
дієвої та прозорої системи правоохоронної 
діяльності в Україні.
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Kish Ya. V. Internal audit and control as elements of public management in the state bureau 
of investigation

The  article examines the  issues of internal audit and control as key elements of public 
administration in the State Bureau of Investigation. Internal audit plays an important role in ensuring 
transparency, accountability and efficiency of the activities of this body, contributing to the  timely 
detection of violations, optimization of management decisions and prevention of corruption risks. 
Control mechanisms, in turn, ensure compliance of the Bureau’s activities with current legislation, 
compliance with integrity standards and rational use of budget resources.
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The  main problems accompanying the  functioning of internal audit and control in the  State 
Bureau of Investigation are considered, in particular, the  insufficient institutional independence of 
audit units, limited staffing and financial support, the lack of unified methodological approaches to 
assessing the effectiveness of control activities. Considerable attention is paid to the analysis of 
the current regulatory and legal framework regulating internal audit and control in the State Bureau of 
Investigation, as well as the issues of its improvement, taking into account international experience 
and best practices in the field of law enforcement management.

The need for the introduction of a risk-based approach to audit activities is proven, which involves 
identifying the main threats, assessing the probability of violations, their comprehensive analysis and 
developing strategies to minimize potential negative consequences. It is established that in order to 
increase the effectiveness of internal control, it is necessary to actively implement modern information 
technologies, automated analytical systems and digital platforms that will allow conducting audits in 
real time and provide objective monitoring of the body’s activities.

Special attention is paid to the problem of interaction of the internal audit of the State Bureau of 
Internal Audit with external controlling institutions, in particular the National Agency for the Prevention 
of Corruption, the Accounting Chamber and the State Audit Service of Ukraine. It is established 
that the  lack of proper coordination between these bodies can lead to duplication of functions or, 
conversely, to the emergence of gaps in the control system.

The conclusion is made about the need to improve the mechanisms of internal audit and control 
in the State Bureau of Internal Audit through their regulatory and legal updating, the  introduction 
of modern technological solutions and strengthening the  independence of audit structures. 
Specific areas of reform are proposed, including the  creation of an independent internal control 
body, improving the  professional training of auditors, and forming a culture of integrity among 
the Bureau’s employees. It is argued that improving these mechanisms will contribute to increasing 
the efficiency of the SBI’s management, reducing corruption risks, and strengthening public trust in 
this law enforcement agency.

Key words: internal audit, internal control, public administration, State Bureau of Investigation, 
management efficiency, financial control, anti-corruption mechanism, transparency, accountability, 
regulatory and legal regulation.
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СИНЕРГІЯ ДЕРЖАВИ ТА ГРОМАДЯНСЬКОГО 
СУСПІЛЬСТВА: АНАЛІЗ МЕХАНІЗМІВ УПРАВЛІННЯ 
СИСТЕМОЮ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я В УКРАЇНІ
Актуальність дослідження визначається унікальними умовами, в яких функціонує 

українська система охорони здоров’я: поєднання масштабних реформ, воєнного стану, 
економічної нестабільності та зростаючої потреби населення в доступних, високоякісних 
медичних послугах. Автори припускають, що досягнення стійкості реформ та забезпе-
чення орієнтованості політики на потреби населення неможливе без структурованої та 
рівноправної участі громадянського суспільства. Дослідження зосереджується на україн-
ській системі управління охороною здоров’я як поліцентричній структурі, що складається 
з державних, регіональних, місцевих та громадських компонентів. У дослідженні розгляда-
ються форми, механізми та інституційні рамки взаємодії між державою та громадянським 
суспільством у стратегічних та операційних процесах управління системою охорони здо-
ров’я країни. У цьому контексті організації громадянського суспільства, спільноти пацієн-
тів, професійні асоціації, експертні інституції та ініціативні групи розглядаються як агенти 
соціального контролю та повноправні співтворці політики управління охороною здоров’я. 
Методологія дослідження полягала у порівняльному аналізі нормативно-правових актів, 
документів стратегічного планування та звітів державних органів, а також у контент- 
аналізі публічних комунікацій Міністерства охорони здоров’я, Національної служби охорони 
здоров’я України та організацій громадянського суспільства. У висновках наголошується, 
що успішна реформа охорони здоров’я в Україні вимагає відкритого, довірливого та струк-
турованого партнерства між державними інститутами та громадськістю. Автори пропо-
нують рекомендації щодо підвищення ефективності управління шляхом залучення громад-
ськості як рівноправних партнерів до процесу прийняття рішень.

Ключові слова: охорона здоров’я, громадянське суспільство, державне управління, 
публічно-приватне партнерство, реформи, Україна.

Вступ. Українська система охорони здо-
ров’я перебуває в точці глибокої трансфор- 
мації, зумовленої не лише внутрішніми рефор-
мами, а й зовнішніми викликами, включаючи  
повномасштабну війну, демографічні зміни,  
економічну нестабільність та еволюцію суспіль- 
ного запиту. За цих умов питання ефективно-
го управління стає надзвичайно актуальним,  
вимагаючи не лише інституційної перебудо-
ви, а й нової якості взаємодії між державою 
та громадськістю. Парадигма управління 

в охороні здоров’я поступово відходить  
від вертикального, централізованого моделю-
вання на користь інклюзивного управління, 
у якому громадянське суспільство розгляда-
ється як рівноправний учасник процесів роз-
робки, впровадження й контролю політик. 
Такий підхід відповідає принципам доброго 
управління, що включають прозорість, підзвіт-
ність, участь зацікавлених сторін і орієнтацію 
на результат. Однак українська практика досі 
стикається з численними бар’єрами: участь 

© Корнійчук Н. М., Кіян О. С., 2025



Серія: Публічне управління і адміністрування, 2025 р., № 3

19

громадськості часто носить консультативний 
або номінальний характер, відсутні стабільні 
канали інституційного залучення, а ризики полі-
тичної волі й бюрократичного опору уповіль-
нюють імплементацію ефективних партнерств. 
Тому виникає потреба в системному досліджен-
ні механізмів синергії держави та громадянсь-
кого суспільства, здатних забезпечити сталість 
і ефективність у сфері управління.

Крім того, важливо враховувати, що гро-
мадянське суспільство в Україні – це не лише 
класичні громадські організації, а й об’єднання 
пацієнтів, ініціативні групи, професійні спілки, 
аналітичні центри й активні громадяни. Їхній 
потенціал часто недооцінений на макрорівні, 
але він виявляється надзвичайно потужним 
у кризових ситуаціях, таких як COVID-19 чи вій-
ськова агресія, коли саме громадські ініціативи 
стають джерелом мобілізації ресурсів і рішень.

Мета дослідження. Проаналізувати наявні 
інституційні й правові механізми взаємодії дер-
жави та громадянського суспільства в управлін-
ні системою охорони здоров’я України, визна-
чити чинники ефективності такої співпраці та 
запропонувати напрями її посилення.

Об’єкт дослідження  – система управління 
охороною здоров’я в Україні як комплекс дер-
жавних і недержавних управлінських практик.

Предмет дослідження  – форми та інстру-
менти залучення громадянського суспільства 
до процесів прийняття управлінських рішень 
у сфері охорони здоров’я.

Методи дослідження. В досліджені вико-
ристано низку загальнонаукових методів 
дослід-ження для аналізу законодавчої та нор-
мативної бази, наукових доробок, кейс-стаді 
конкретних прикладів партнерства, порівняль-
не дослідження міжнародного досвіду, а також 
аналіз контенту стратегічних документів та 
соціологічних даних.

Сучасне управління в охороні здоров’я роз-
глядається як мультидисциплінарна сфера, яка 
поєднує адміністративні, правові, економічні, 
соціальні та етичні підходи. Управління у цій 
сфері дедалі частіше асоціюється з концепцією 
“good governance” – належного управління, що 
вимагає не лише ефективної організації проце-
сів, але й широкої участі зацікавлених сторін 
у прийнятті рішень.

Однією з фундаментальних основ управ-
ління є модель “steering, not rowing” (з англ. – 
керування, а не веслування), сформульована 
О. Осборном і Т. Ґеблером (Osborne & Gaebler, 

1992)  [1], яка передбачає, що держава має 
виконувати роль координатора, а не монополіс-
та у наданні послуг. Ця концепція стала осно-
вою для реформ у багатьох країнах, зокрема 
у сфері децентралізації медичних послуг.

Впливовий внесок у теорію управління охо-
роною здоров’я зробили Європейське регіо-
нальне бюро ВООЗ та Європейська обсервато-
рія з політики охорони здоров’я. У звіті “Health 
Systems in Transition  – HiT” наголошується на 
важливості інтегрованих підходів до управлін-
ня, де громадянське суспільство виступає чин-
ником підвищення прозорості та підзвітності [2].

В Україні теоретичне осмислення управлін-
ня охороною здоров’я стрімко активізувалося 
після 2016 року – зі стартом реформи фінан-
сування галузі. Зокрема, науковці С. Вовк, 
Т. Вовк  [3], О. Литвинова, Ю. Петрашик  [4], 
Н. Кравець  [5], А. Рачинський, Б. Дарчин  [6] 
та інші досліджували особливості реформу-
вання управлінських практик, приділяючи ува-
гу як децентралізації повноважень, так і зміні 
фінансової архітектури через впровадження 
принципу «гроші йдуть за пацієнтом». Ваго-
мими є наукові доробки Національної акаде-
мії медичних наук України [7] та Інституту гро-
мадського здоров’я ім. О. М. Марзєєва  [8], які 
проводяться в рамках досліджень системного 
управління в умовах багаторівневої структури 
охорони здоров’я та де простежується акцент 
на недостатності стратегічного планування 
й оцінки ефективності управлінських рішень. 
Варто також відзначити підходи до управлін-
ня, запропоновані в роботі М. Попова, І. Кома-
ровського, де розглядається концепт парт-
нерського управління, що базується на довірі, 
горизонтальних зв’язках та активній участі гро-
мадськості у формуванні політик [9].

У закордонній практиці окрему увагу приді-
ляють моделі колоборативного управління  – 
“collaborative governance”, зокрема в працях 
К. Ансела та А. Ганна (Ansell & Gash, 2007), 
що визначає ефективну взаємодію держави та 
громадськості через механізми діалогу, спіль-
ного прийняття рішень та вирішення конфлік-
тів. Ця модель має значний потенціал в умовах 
трансформаційних суспільств, зокрема таких, 
як Україна.

Ковнер Е., Д’Аунно Дж. пропонують модель 
управління на основі фактичних даних 
(evidence-based management), де наголошу-
ється на необхідності нової управлінської 
культури, яка пріоритезує критичне мислення  
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та ефективне використання інформації та 
управління на основі доказів, що визначається 
як використання достовірних даних для прий-
няття обґрунтованих рішень [10]. Впроваджен-
ня такого підходу може стати основою для під-
вищення раціональності в національній політиці 
охорони здоров’я.

З практичного боку, управління у сфері охо-
рони здоров’я в умовах воєнного стану й надзви-
чайних ситуацій (готовність до пандемії, управ-
ління охороною здоров’я під час криз тощо) 
вивчається у дослідженнях Інституту Global 
Health Governance та Школи громадського здо-
ров’я при Гарвардському університеті. Тут акцент 
зроблено на адаптивність системи управління, її 
спроможність до кризових втручань та зміцнення 
горизонтальної підзвітності.

У наукових працях з країн Східної Євро-
пи: Польщі, Чехії, Литви  [10–12] простежуєть-
ся посилення ролі громадського моніторингу, 
зокрема через участь неурядових організацій 
у формуванні медичних бюджетів, а також діяль-
ність тристоронніх коаліцій (влада–громад-
ськість–професіонали). Ці підходи можуть слу-
гувати порівняльною базою для удосконалення 
українських практик.

Отже, сучасна теорія управління охороною 
здоров’я демонструє відхід від командно-адмі-
ністративної моделі до відкритої, мережевої та 
інклюзивної. Цей зсув відкриває нові перспек-
тиви для розвитку синергії державних інсти-
туцій і громадянського суспільства в Україні, 
створюючи основу для ефективного, справед-
ливого та стійкого управління.

Українська система охорони здоров’я істо-
рично ґрунтувалася на централізованій моделі 
управління, успадкованій з радянських часів. 
Однак за останнє десятиліття відбулися знач-
ні нормативно-правові та інституційні зміни, 
спрямовані на децентралізацію, автономізацію 
закладів і зміцнення підзвітності. Ці трансфор-
мації створюють нові умови для участі грома-
дянського суспільства у врядуванні.

Ключовим нормативним документом, який 
визначає засади системи, залишається Закон 
України «Про основи законодавства України  
про охорону здоров’я» від  19.11.1992 р. 
№  2801-XII  [13]. Поправки, внесені протягом 
2017–2023 років, в контексті медичної рефор-
ми, значно розширили поняття пацієнтських 
прав, зобов’язали органи влади забезпечува-
ти прозорість фінансування та створили нові 
механізми партнерства з громадськістю.

Засадничу роль відіграє Закон України 
«Про державні фінансові гарантії медичного 
обслуговування населення» від 19.10.2017 р. 
№ 2168‑VIII [14], який закріплює модель фінансу-
вання за принципом «гроші йдуть за пацієнтом»  
і визначає Національну службу здоров’я України  
(НСЗУ) як ключового замовника медичних 
послуг. Саме з появою НСЗУ з’явилися нові 
інституційні можливості для участі неурядових 
організацій  – від участі в тендерах до моніто-
рингу ефективності укладених договорів.

Окрему увагу слід приділити Закону України  
«Про публічні закупівлі» від 25.12.2015 р.  
№  922‑VIII [15] та застосуванню систе-
ми Prozorro в закупівлях лікарських засо-
бів і медичних послуг. Через цей інструмент 
стала можливою широка громадська участь 
у моніторингу процедур, виявленні корупцій-
них ризиків та адвокації прозорості. 

На рівні підзаконних актів значущим є Наказ 
МОЗ України «Про затвердження Положення 
про НСЗУ» від 19.03.2018 р. № 504  [16], який 
визначає повноваження служби в частині укла-
дання договорів із закладами охорони здоров’я, 
забезпечення рівного доступу до послуг і залу-
чення громадськості через відкриту звітність 
і консультаційні платформи.

Іншим важливим механізмом є Положення 
про наглядові ради при закладах охорони здо-
ров’я, що було запроваджене згідно з Поста-
новою КМУ № 1074 від 27.12.2017 р.  [17]. Це 
дозволяє представникам громадськості мати 
прямий вплив на стратегію, контроль фінан-
сових потоків і оцінку якості медичних послуг 
у конкретних установах.

З 2020 року в практику поступово впро-
ваджується механізм громадських експер-
тиз у сфері охорони здоров’я, передбачений 
Законом України «Про звернення громадян» 
від 02.10.1996 р. № 393/96-ВР  [18] та Мето-
дикою проведення публічних консультацій 
від  03.11.2010 № 996-р.  [19], розробленою 
Кабінетом Міністрів. Це дає можливість легіти-
мізувати голос громадських організацій у стра-
тегічному плануванні на національному та  
місцевому рівнях.

У межах пілотних проєктів, які реалізувалися 
у Дніпропетровській, Полтавській та Львівській 
областях, апробовано формати так званих 
«платформ спільного планування», де місцева 
влада, представники НСЗУ, медичні заклади 
й НУО спільно розробляли регіональні про-
грами розвитку. Ці кейси продемонстрували 
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потенціал до створення горизонтальних зв’язків 
між секторами [20–21].

Окрему роль у системі відіграють організації 
пацієнтів, зокрема благодійний фонд «Пацієнти 
України», благодійна організація «100 Життя»  
та платформи, які представляють інтереси 
людей з рідкісними захворюваннями [22–23]. Їх 
участь у консультативно-дорадчих органах при 
МОЗ та НСЗУ дозволяє формувати політику, 
орієнтовану на потреби реальних отримувачів 
послуг. Проте на практиці механізми взаємодії 
часто є декларативними. Наприклад, форму-
вання національних стратегій не завжди супро-
воджується широкими публічними консульта-
ціями, а зворотний зв’язок від громадськості 
не завжди враховується належним чином. Це 
створює ризик формалізації участі без реаль-
ного впливу. У деяких випадках партнерство 
обмежується грантовими проєктами, які мають 
обмежений горизонт у часі. Це перешкоджає 
сталості інституційної пам’яті й довгостроково-
му ефекту, адже знання, набуті в межах корот-
кострокових ініціатив, не завжди переходять на 
системний рівень. Існують також випадки, коли 
активна позиція громадськості наштовхується 
на спротив з боку місцевих адміністрацій, особ-
ливо в регіонах із низьким рівнем політичної 
конкуренції. Це свідчить про необхідність поси-
лення нормативних гарантій участі  – наприк-
лад, через обов’язкове публічне обґрунтування 
рішень державними органами за підсумками 
консультацій.

Незважаючи на наявність розроблених пра-
вових інструментів, залишається виклик у їх 
повноцінному застосуванні. Згідно з досліджен-
ням Центру політико-правових реформ  [21], 
лише 37 % органів влади проводять консуль-
тації із зацікавленими сторонами в охороні 
здоров’я систематично, а понад 60 % випадків  
ініціативи залишаються одноразовими.

Отже, українське нормативне поле створює 
передумови для ефективної участі громад-
ськості в управлінні охороною здоров’я, однак 
рівень імплементації цих механізмів суттєво 
відстає від їхнього потенціалу. Для вирішення 
цього необхідно вдосконалити обов’язковість 
участі зацікавлених сторін, зміцнити прозорість 
процедур і запровадити індикатори вимірюван-
ня ефективності громадської взаємодії.

Загалом, розмаїття форм партнерства  – від 
дорадчих до співуправлінських  – демонструє, 
що потенціал синергії держави та громадянсько-
го суспільства в Україні значно ширший за суто 

правову чи консультативну участь. Він може ста-
ти основою для створення стійких, довірливих 
і результативних моделей управління охороною 
здоров’я, якщо буде інституційно закріплений 
і підкріплений політичною волею.

Але, незважаючи на позитивні зміни в охо-
роні здоров’я існують проблеми які гальмують 
розвиток ефективного публічно-громадського  
управління. Першим і найбільш системним 
викликом залишається інституційна фра-
гментація у сфері охорони здоров’я. Попри 
існування базових нормативних актів, відсут-
ність узгоджених політик між різними рівнями  
влади  – центральними, обласними та місце- 
вими  – призводить до дублювання повнова-
жень, неузгоджених пріоритетів та хаотичної 
реалізації реформ. Це ускладнює створення 
цілісної рамки для сталого залучення громад-
ськості та унеможливлює послідовну координа-
цію між різними акторами.

Другим суттєвим бар’єром є обмеженість 
інституціоналізації громадської участі. Бага-
то механізмів взаємодії з громадськістю – такі 
як наглядові ради, консультаційні платформи, 
робочі групи  – існують лише формально або 
функціонують ситуативно. Брак чітких проце-
дур участі, відсутність обов’язкових звітів про 
врахування громадської думки та нерівномір-
ний доступ до процесів прийняття рішень фор-
мують відчуття імітації замість справжнього 
партнерства.

Третій пов’язано із ресурсними та організа-
ційними обмеженнями неурядових організацій. 
Громадськість часто стикається з проблемою 
нестачі фінансування, високим рівнем проєкт-
ної залежності, плинністю персоналу та пере-
вантаженістю аналітичними та моніторинговими 
завданнями. Це ускладнює можливість брати 
системну участь у тривалих управлінських про-
цесах та ефективно конкурувати за вплив у сфері  
публічного управління охороною здоров’я.

Четверта група ризиків стосується полі-
тичної й управлінської волі до відкритості. 
У багатьох випадках участь громадськості не 
вітається або навіть сприймається як загроза. 
Адміністративний тиск, формалізація публіч-
них консультацій, нерівномірний доступ до 
даних про закупівлі чи фінансування, а також 
відсутність механізмів притягнення до відпові-
дальності за недотримання вимог щодо прозо-
рості – все це знижує мотивацію громадськості 
до участі та формує «втомленість» у середо-
вищі неурядових організацій.
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І нарешті, складним викликом є відсутність 
системи оцінки ефективності громадської учас-
ті. Без чітких індикаторів, метрик впливу та 
механізмів зворотного зв’язку важко зрозумі-
ти, які форми партнерства справді працюють, 
а які є рудиментарними. Така «невидимість» 
громадської участі в статистиці та аналітиці  
державного управління створює ситуацію, 
коли успішні ініціативи не масштабуються,  
а недієві – залишаються непоміченими.

Отже, для посилення синергії держави та 
громадського суспільства ми пропануємо: 
закріпити механізми обов’язкової консульта-
ції з громадськістю при ухваленні рішень на 
державному та регіональному рівнях; поси-
лити роль місцевого самоуправління у спів-
праці з неурядовими громадськими організа-
ціями та ініціативними групами; запровадити 
індикатори ефективності громадської участі 
в управлінні сферою охорони здоров’я; погли-
бити публічно-приватне партнерство із прозо-
рими правилами гри та чіткими юридичними 
зобов’язаннями.

Висновки. Українська система охорони здо-
ров’я перебуває на перетині глибоких транс-
формацій, де пошук ефективних моделей 
управління потребує не лише модернізації дер-
жавних інституцій, але й активного включення 
громадянського суспільства. Аналіз інститу-
ційної та правової бази свідчить про наявність 
низки механізмів для такої взаємодії, однак їх 
застосування на практиці залишається фра-
гментарним та недостатньо сталим. 

Ключовими ризиками залишаються інсти-
туційна фрагментація, формалізм залучення, 
ресурсні обмеження неурядових громадських 
організацій, нестача політичної волі й відсут-
ність системи оцінки ефективності участі. Подо-
лання цих бар’єрів вимагає інтеграції громад-
ської участі у формальні цикли стратегічного 
планування, політичної підтримки з боку ліде-
рів реформ і створення незалежних платформ 
моніторингу результатів.

Таким чином, синергія між державними струк-
турами та громадянським суспільством може 
і має стати ключовим ресурсом для побудови 
стійкої, ефективної і підзвітної системи охорони 
здоров’я. Залучення громадськості не повинно 
розглядатися як додаток до державного управ-
ління, а як рівнозначний елемент управління, 
що здатний посилити державну політику через 
емпатію, інноваційність і близькість до реаль-
них потреб населення.

Перспективи подальших досліджень поля-
гають у вивчені впливу участі неурядових гро-
мадських організацій на якість і сталість медич-
них послуг на регіональному рівні та розробці 
індикаторів оцінки ефективності громадської 
участі в охороні здоров’я.
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Korniichuk N. М., Kiian O. S. Synergy between the state and civil society: analysis of health 
care system management mechanisms in Ukraine

The study’s relevance is determined by the unique conditions in which the Ukrainian healthcare 
system operates: a combination of large-scale reforms, martial law, economic instability, and 
the population’s growing need for affordable, high-quality medical services. The authors assume 
that achieving the  sustainability of reforms and ensuring that policies focus on the  needs of 
the population is impossible without the structured and equal involvement of civil society. The study 
focuses on the  Ukrainian healthcare management system as a polycentric structure consisting 
of state, regional, local, and public components. The  study examines the  forms, mechanisms, 
and institutional framework of interaction between the state and civil society in the strategic and 
operational management processes of the country’s healthcare system. In this context, civil society 
organizations, patient communities, professional associations, expert institutions, and initiative 
groups are considered agents of social control and full co-producers of healthcare management 
policies. The  research methodology consisted of a comparative analysis of regulatory and legal 
acts, strategic planning documents, and reports from state authorities, as well as a content analysis 
of public communications from the Ministry of Health, the National Health Service of Ukraine, and 
civil society organizations. The conclusions emphasize that successful healthcare reform in Ukraine 
requires an open, trusting, and structured partnership between state institutions and the  public. 
The authors offer recommendations for improving management effectiveness by including the public 
as equal partners in decision-making.
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ВПРОВАДЖЕННЯ Е-АУДИТУ В УКРАЇНІ  
В СИСТЕМУ АДМІНІСТРУВАННЯ ПОДАТКІВ:  
ПЕРСПЕКТИВИ ТА ВИКЛИКИ
Наукова стаття комплексно досліджує процес впровадження електронного аудиту 

в систему адміністрування податків в Україні, розглядаючи його як невід’ємну складову 
сучасної цифрової трансформації та ключовий етап європейської інтеграції. У роботі 
висвітлено критичну неефективність традиційної системи податкових перевірок, яка 
є надмірно ресурсозатратною, тривалою та схильною до суб’єктивних оцінок через значний 
вплив «людського фактору». Цей підхід створює значне адміністративне навантаження на 
бізнес і унеможливлює повноцінний аналіз великих масивів даних, необхідних для ефектив-
ного виявлення податкових зловживань. Головна проблема, що перешкоджає модернізації 
системи, ідентифікується як відсутність уніфікованого електронного формату для збору, 
обміну та аналізу фінансових даних.

Для обґрунтування необхідності змін проведено ґрунтовний аналіз міжнародного досвіду. 
Розглянуто процедури електронного аудиту та використання ризик-орієнтованих підхо-
дів у таких країнах, як Латвія, Болгарія та Азербайджан, які вже успішно імплементували 
подібні системи. Особлива увага приділяється стандарту SAF-T (Standard Audit File for Tax), 
його структурі та поетапному плану впровадження в Україні. У статті детально обґрун-
товано значні переваги імплементації SAF-T UA як для контролюючих органів, так і для 
платників податків. Для держави це перехід до глибокого автоматизованого аналізу, під-
вищення ефективності та прозорості перевірок, мінімізація корупційних ризиків та гармо-
нізація з міжнародними стандартами ОЕСР. Для бізнесу – це суттєве спрощення процедур 
звітності, зменшення ризиків виникнення помилок, скорочення адміністративного наванта-
ження та підвищення прозорості податкового контролю.

Впровадження Е-аудиту та SAF-T UA розглядається як ключовий елемент «Національної 
економічної стратегії на період до 2030 року», що відповідає вимогам Податкового кодексу 
України та сприяє побудові стійкої та прозорої системи державного управління. Стаття 
доводить, що, попри технологічні та організаційні виклики, пов’язані з необхідністю онов-
лення програмного забезпечення та підвищенням рівня цифрової грамотності, ця реформа 
є критично важливою для економічного розвитку країни, її післявоєнної відбудови та підви-
щення інвестиційної привабливості на міжнародному рівні.

Ключові слова: електронний аудит, SAF-T UA, податковий контроль, цифрова тран-
сформація, адміністрування податків, ризик-орієнтований підхід.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У наукових дослідженнях останніх років спо-
стерігається зростання інтересу до пробле-
матики електронного аудиту та цифровізації 
податкового адміністрування. Г. І. Купалова та 

Т. О. Мурована  [1] у монографії розглядають 
теоретичні основи обліку податків, наголошуючи 
на необхідності гармонізації української практи-
ки з європейськими стандартами. Навчальний 
посібник Г. М. Білецької [2] є ключовою працею,  
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що аналізує зарубіжний досвід впровадження 
Е-аудиту в Казахстані, Латвії, Болгарії та Азер-
байджані, акцентуючи увагу на таких техноло-
гіях, як SAF-T та XBRL, а також спеціалізованому 
програмному забезпеченні (ACL, IDEA).

Праці А. П. Біліченка та О. П. Борисенко  [3] 
підкреслюють, що імплементація Е-аудиту 
в Україні сприятиме підвищенню ефективнос-
ті фіскального контролю та скороченню витрат, 
спираючись на досвід Латвії та Азербайджану.  
Н. І. Репеха  [4] досліджує правові аспекти 
поняття «електронний аудит», що вказує на 
важливість формування належної нормативно- 
правової бази.

Дослідження О. В. Мащенко та Ю. П. Коза-
ченко  [5] вивчає процес цифровізації в діяль-
ності органів ДПС, зокрема через функціонал 
«Електронного кабінету», відзначаючи його роль 
у підвищенні прозорості та протидії корупції.  
Автори також виділяють ключову перешкоду – 
недостатній рівень цифрової грамотності, що 
є критичним викликом для повноцінного впрова-
дження Е-аудиту. Таким чином, аналіз публіка-
цій свідчить про визнання Е-аудиту ефективним 
інструментом, що потребує як технологічної, так 
і правової підготовки, а також усунення соціаль-
них перешкод.

Постановка проблеми. У контексті сучас-
ної цифрової трансформації та європейської 
інтеграції України, проблема неефективності 
податкового аудиту набуває особливої гостро-
ти. Існуюча система перевірок, що значною 
мірою залежить від ручної обробки паперових 
документів  – є ресурсовитратною, тривалою 
та схильною до суб’єктивних оцінок. Цей підхід 
створює значне адміністративне навантаження 
на бізнес, знижує прозорість взаємовідносин 
між платниками податків та контролюючими 
органами, а також унеможливлює повноцінний 
аналіз великих обсягів даних для ефективно-
го виявлення податкових зловживань. Головна 
проблема полягає у відсутності уніфікованого 
електронного формату, який дозволив би авто-
матизувати процеси збору, обміну та аналізу 
фінансових даних. Ця прогалина не дає змоги 
впровадити повноцінний електронний аудит 
у податковій сфері, що є обов’язковою умовою 
для гармонізації з європейськими стандарта-
ми та підвищення інвестиційної привабливості 
країни. Таким чином, ключовою перешкодою 
на шляху до модернізації податкового контро-
лю є відсутність впровадження Стандартного 
аудиторського файлу для цілей оподаткування 

(SAF-T UA). Цей формат, визнаний у багатьох 
країнах ЄС, дозволив би податковим органам 
отримувати структуровані електронні дані без-
посередньо з облікових систем підприємств. 
Його відсутність призводить до втрати можли-
вості проведення глибокого аналізу, підвищує 
ризики корупції та стримує економічний розви-
ток. Усунення цієї прогалини є критично важ-
ливим для переходу до нового, ефективнішого 
рівня податкового контролю, що відповідатиме 
викликам сучасної цифрової економіки.

Виклад основного матеріалу. В умовах 
цифрових трансформацій традиційні методи 
податкового контролю, що базуються на ручних 
перевірках виявились неефективними та еко-
номічно невиправданими. Вони не лише ство-
рюють значне адміністративне навантаження 
на платників податків, але й обмежують можли-
вості контролюючих органів у проведенні глибо-
кого та всебічного аналізу фінансових операцій, 
що відкриває простір для податкових зловжи-
вань та корупції. На противагу цьому, світова 
практика вказує на перехід до електронного 
аудиту (Е-аудиту) як до інструменту, що дозво-
ляє значно підвищити прозорість, ефективність 
та якість податкового контролю.

Міністерство фінансів України у своїй «Кон-
цепції впровадження Е-аудиту для платників 
податків» вказало, що сучасна доперевірочна 
та контрольно-перевірочна роботи, на сьогод-
нішній день мають низку недоліків, серед яких: 

–	 недостатня точність існуючої системи 
оцінки ризиків, яка використовується при пла-
нуванні та проведенні податкових перевірок; 

–	 аналіз великих обсягів інформації / доку-
ментів (у тому числі у паперовому вигляді) 
у дуже обмежених часових рамках; 

–	 недостатньо ефективне превентивне 
виявлення помилок при розрахунку податкових 
зобов’язань, що може бути причиною накопи-
чення суттєвих податкових ризиків, які при-
зводять до значних нарахувань за наслідками 
податкових перевірок; 

–	 вплив «людського фактору» при здійснен-
ні податкового контролю [6].

Уніфікований електронний формат SAF-T UA 
дозволить автоматизувати процес подання бух-
галтерської інформації платниками податків до 
контролюючих органів, мінімізуючи вплив людсь-
кого фактору та знижуючи ризики помилок. 

Стандарт SAF-T вперше був схвалений 
ОЕСР у травні 2005 року. Багато європей-
ських країн вже впровадили SAF-T або подібні 



ISSN 1813-3401. Держава та регіони

26

стандарти на національному рівні, включаючи  
Австрію, Норвегію, Францію, Португалію, Поль-
щу, Данію, Болгарію, Бельгію, Литву, Чехію, 
Угорщину, Румунію та Люксембург. Прикладом 
є Польща, яка запровадила власну версію 
JPK (Jednolity Plik Kontrolny) у 2016 році, спо-
чатку зосередившись на операціях із ПДВ, але 
згодом його було розширено, включивши інші 
сфери, такі як податок на прибуток підприємств 
(JPK_CIT). Румунія застосувала поетапний під-
хід до впровадження, залежно від розміру плат-
ника податків (великі, середні, малі), що схоже 
на підхід України. У деяких країнах звітність 
SAF-T пов’язана з вимогами щодо електронно-
го виставлення рахунків-фактур, що додає ще 
один рівень складності. Вітчизняний SAF-T UA 
містить національні елементи, які відсутні 
у стандартній версії ОЕСР [7].

В Латвійській Республіці у процедурі елект-
ронного аудиту суттєву роль відіграє система 
аналізу ризиків ESCORT, яка дозволяє вияв-
ляти платників податків із високим ризиком 
невиконання податкових зобов’язань на осно-
ві аналізу їхніх декларацій та інших даних. 
За результатами цього аналізу приймається 
рішення про вид податкового контролю, який 
буде застосовано. Для електронної взаємодії 
з платниками використовується Система елек-
тронних декларацій  (СЕД), що гарантує висо-
кий рівень безпеки та конфіденційності даних. 
Доступ до СЕД захищений паролем, особи-
стою ідентифікацією через інтернет-банкінг або 
eID-карту, а дані передаються в зашифровано-
му вигляді за допомогою протоколу SSL, при 
цьому всі дії користувача в системі фіксуються. 
Основний податковий аудит здійснюється за 
допомогою портативної інформаційної систе-
ми ІС “ESKORT”, яка автоматизує підготовку та 
узагальнення результатів, дозволяючи аудитору 
порівнювати надані платником дані з інформаці-
єю з офіційних реєстрів та виявляти розбіжності.  
Важливо, що аудитор має обмежені повнова-
ження і не може самостійно робити запити на 
додаткову інформацію, що є заходом захисту 
конфіденційності даних платника [2, с. 35–42].

Процедура проведення електронного аудиту 
в Азербайджані – є багатоетапним процесом, що 
починається з використання сучасних комп’ю-
терних технологій для оцінки та ранжування 
платників податків за групами ризику  – низь-
ким, середнім та високим. Цей аналіз охоплює 
підприємства в різних галузях економіки, від 
банківської справи до виробництва. Наступним 

етапом є попереднє планування, що передба-
чає збір та аналіз загальної і спеціальної інфор-
мації про підконтрольного суб’єкта, включаючи 
специфіку його бізнесу та особливості комп’ю-
терних і облікових систем. Після цього подат-
кові органи проводять аналіз системи внутріш-
нього контролю підприємства, спираючись на 
дані, отримані на другому етапі. Завершальним 
кроком є підготовка та надсилання офіційного 
письмового запиту платнику податків з вимо-
гою надати необхідну для перевірки інформа-
цію в електронному вигляді, включаючи весь 
масив фінансових документів та дані, що збе-
рігаються на електронних носіях. Податкові 
органи Азербайджану законодавчо наділені 
повноваженнями вимагати та перевіряти вказа-
ні відомості, що є ключовим елементом їхнього  
електронного аудиту [3].

В Болгарії процедура електронного аудиту 
здійснюється наступним чином. Процес почина-
ється з використання модуля «Відбір» в інфор-
маційній системі «Контроль», який автоматично 
оцінює ризики, застосовуючи загальні та спе-
ціальні критерії. Цей етап включає виконання 
трьох процедур: К3 («Призначення поточного 
відбору»), К4 («Виконання поточного відбору») 
та К5 («Виконання офіційного відбору»). На 
основі електронної бази даних, система вияв-
ляє невідповідності у фінансовій звітності плат-
ника та надає рекомендації щодо контрольних 
дій. За результатами аналізу система визначає: 
імовірність ризику (незначні порушення); наяв-
ність ризику (значні порушення, включаючи 
законодавство про соціальне забезпечення); 
фіскальне значення (очікувана сума донараху-
вань). Остаточне рішення про перевірку прий-
мається після того, як контролюючий орган та 
експертна група підтвердять наявність невідпо-
відностей, що призвели до заборгованості, або, 
навпаки, коли витрати на стягнення боргу пере-
вищують його фіскальне значення. Після під-
твердження порушень фіскальною посадовою 
особою, система автоматично призначає групу 
аудиторів для проведення перевірки. Важливо, 
що, попри автоматизацію, професійна компе-
тентність та знання фахівців є ключовими для 
прийняття обґрунтованого рішення, оскільки 
початкові дані системи не завжди є повністю 
достовірними [2, с. 53–55].

В Україні процедура запровадження Е-аудиту 
у вигляді аудиторського файлу SAF-T UA перед-
бачає поетапне впровадження: добровільне 
застосування; обов’язкове надання відповіді на 
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запит контролюючого органу; обов’язкове засто-
сування для великих платників податків з 1 січ-
ня 2025 року; обов’язкове застосування для всіх 
платників ПДВ з 1 січня 2027 року, тощо  [7]. 
Такий поетапний підхід до його імплементації, 
що передбачає перехід від добровільного засто-
сування до обов’язкового, свідчить про системну 
державну політику, спрямовану на модернізацію 
податкової системи. 

Впровадження аудиторського файлу SAF-T UA 
має ряд переваг для контролюючих органів, до 
яких належить: 

–	 удосконалення системи податкового ауди-
ту та спрощення аналітичних процедур. Впро-
вадження SAF-T UA забезпечує контролюючим 
органам уніфікований та стандартизований 
електронний формат звітності, що докорінно змі-
нює методологію податкового контролю. Це доз-
воляє перейти від трудомістких і малоефектив-
них вибіркових перевірок паперових документів 
до комплексного та автоматизованого аналізу 
всієї сукупності даних. Завдяки цьому, податкові 
аудитори можуть використовувати передові ана-
літичні інструменти для швидкої та ефективної 
обробки інформації, що значно підвищує якість 
та об’єктивність аудиторських висновків;

–	 підвищення ефективності та результатив-
ності податкових перевірок. Електронний аудит, 
що базується на даних SAF-T  UA, дає змогу 
контролюючим органам перейти до ризик-орі-
єнтованого підходу. Це дозволяє автоматизува-
ти значну частину процесів перевірки, скороти-
ти їх тривалість та підвищити результативність, 
що відповідає стратегічним цілям Національної 
стратегії доходів до 2030 року. Автоматизова-
ний аналіз дозволяє ефективно розподіляти 
ресурси, зосереджуючись на платниках подат-
ків, які належать до категорії з високою ймовір-
ністю вчинення порушень;

–	 мінімізація кількості помилок та ефективне 
запобігання шахрайству. Запровадження єди-
ного електронного стандарту сприяє значному 
зменшенню ймовірності помилок, зумовлених 
людським фактором, оскільки дані експорту-
ються безпосередньо з облікових систем під-
приємства. Надання даних у структурованому 
форматі SAF-T  UA ускладнює можливості для 
податкового шахрайства. Автоматизований 
аналіз дозволяє виявляти аномалії в даних, що 
неможливо було б ідентифікувати під час тра-
диційних перевірок, що сприяє ефективнішій 
боротьбі з ухиленням від сплати податків та збо-
рів та запобіганню вчинення тіньових операцій;

–	 можливість гармонізації з міжнародними 
стандартами державного управління. Імпле-
ментація SAF-T  UA є критично важливим кро-
ком на шляху гармонізації податкової системи 
України з міжнародними вимогами, зокрема, 
рекомендаціями Організації економічного спів-
робітництва та розвитку (ОЕСР) у сфері подат-
кового адміністрування. Цей крок не лише спри-
яє європейській інтеграції, а й підвищує рівень 
довіри міжнародних інвесторів до української 
економіки, що є визначальним для її післявоєн-
ного відновлення.

Платники податків, також можуть отримати 
ряд переваг від впровадження аудиторського 
файлу SAF-T UA, що виявляється у:

–	 спрощенні та уніфікації процесу подання 
податкової звітності, тому як SAF-T UA забезпе-
чує уніфікований формат для подання податко-
вих даних, що спрощує та стандартизує звітні 
процедури для підприємств. Замість підготовки 
різних видів паперової та електронної звітності, 
бізнес отримує єдиний, узгоджений з облікови-
ми системами стандарт, що оптимізує внутрішні 
процеси та зменшує операційні витрати;

–	 зменшення кількості ненавмисно вчи-
нених помилок, які можуть виникнути під час 
ручного введення та обробки даних, а також 
ризику притягнення до відповідальності. Адже, 
експорт інформації безпосередньо з обліко-
вих систем підвищує точність і достовірність 
наданих даних, що, у свою чергу, знижує ризик 
застосування штрафних санкцій з боку контро-
люючих органів;

–	 полегшення проходження податкових 
перевірок, тому як підготовка та надання даних 
у форматі SAF-T  UA сприяє більш швидко-
му, прозорому та ефективному проведенню 
перевірок, а можливість дистанційного аналізу  
даних контролюючими органами скорочує час, 
який бізнес витрачає на взаємодію з контро-
люючими органами, та дозволяє мінімізува-
ти перебої у звичайній операційній діяльності 
підприємства;

–	 підвищення прогнозованості та прозоро-
сті відбору для перевірок. Так, аналіз даних 
SAF-T  UA дозволить контролюючим орга-
нам здійснювати відбір платників для доку-
ментальних перевірок на основі об’єктивних 
ризик-індикаторів. Це зробить процес більш 
прозорим, знизить корупційні ризики та дозво-
лить бізнесу з високим рівнем добровільного 
дотримання податкової дисципліни уникнути 
надлишкового контролю;
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–	 зменшення кількості запитів від контро-
люючих органів, тому як надання вичерпної та 
структурованої інформації у файлі SAF-T  UA 
SAF-T  UA зменшує необхідність у додаткових 
запитах, що підвищує ефективність комунікації  
між платниками податків та контролюючими 
органами й робить її більш передбачуваною;

–	 підвищення прозорості та точності облі-
кових процесів, адже вимоги щодо підготовки 
деталізованих даних для SAF-T UA стимулю-
ють платників податків до вдосконалення 
внутрішніх облікових процесів та інформа-
ційних систем, що сприяє підвищенню прозо-
рості фінансових операцій та створює більш 
надійну базу для прийняття управлінських 
рішень.

Впровадження електронного аудиту  
(Е-аудит) здійснюється в межах «Національної 
стратегії доходів до 2030 року»  [8], основними 
напрямками якої, є: модернізація контролюю-
чих органів та спрощення процесу адміністру-
вання податків; цифровізація податкових серві-
сів, зменшення бюрократичного навантаження; 
запобігання ухиленню від оподаткування та 
мінімізація тіньового сектору; удосконалення 
податкової політики для стимулювання еконо-
мічного розвитку; підвищення прозорості у сфе-
рі податкових та митних платежів.

Крім того, Міністерство фінансів України  
зазначило, що впровадження процедури 
електронного аудиту (Е-аудиту) є ключовим 
завданням, передбаченим Стратегією. Реалі-
зація процедури (Е-аудиту) є необхідною умо-
вою успішного впровадження реформ у сфері 
податкової політики, а запровадження процеду-
ри (Е-аудиту) дозволить підвищити швидкість, 
ефективність та прозорість процесів організації  
і проведення перевірок, сприятиме цифро-
вій трансформації контрольно-перевірочної  
роботи, а також покращить якість обслуговуван-
ня платників податків.

Передумови впровадження Е-аудиту 
у податковій сфері були закладені Поста-
новою Кабінету Міністрів України №  179 
від  3 березня 2021 року «Про затвердження 
Національної економічної стратегії на період 
до 2030 року» [9] в частині побудови ефектив-
ної системи державного управління, яке вона 
ставить за мету. Впровадження електронних 
послуг, зокрема в податковій сфері, цілком від-
повідає цій меті, оскільки Е-аудит є інструмен-
том для автоматизації податкових перевірок, 
зменшення «людського фактора» та боротьби 

з корупцією. Крім того, однією зі стратегічних 
цілей економічної стратегії є забезпечення 
стійкості публічних фінансів. Е-аудит, дозво-
ляючи більш ефективно виявляти податкові 
ризики та схеми ухилення від оподаткування, 
сприяє збільшенню податкових надходжень 
до державного та місцевого бюджетів, що  
є ключовим рішенням для досягнення фінан-
сової стабільності.

Крім того, серед завдань «Національної еко-
номічної стратегії на період до 2030 року» було 
визначено  – оптимізація державного нагляду 
(контролю), що має бути шляхом: 

–	 перегляду сфер державного нагляду 
(контролю) та функцій контролюючих органів; 

–	 завершення розроблення та прийняття 
критеріїв ризику; 

–	 запровадження аудиту як попереджу-
вального функціоналу без застосування санкцій 
створення інституту громадських рад з питань 
державного нагляду (контролю); 

–	 цифровізації сфери державного нагляду 
(контролю); 

–	 запровадження для суб’єктів господарю-
вання з середнім та незначним ступенем ризи-
ку альтернативи плановим заходам державно-
го нагляду (контролю) у вигляді страхування 
цивільно-правової відповідальності суб’єк-
тів господарювання, за шкоду, яка може бути 
заподіяна їх діяльністю третім особам або їх 
майну [9].

Вважаємо, що імплементація Е-аудиту 
в податковій сфері, яка відбувається, зокрема, 
через запровадження аудиторського файлу 
SAF-T  UA, є прямою кореляцією та практич-
ним втіленням ключових завдань, визначених 
у «Національній економічній стратегії на період 
до 2030 року». І, хоча стратегія не містить 
прямого згадування терміна «Е-аудит», вона 
формує концептуальну основу для його реалі-
зації як частини ширшого процесу оптимізації 
державного нагляду (контролю). Центральним 
аспектом цієї кореляції є перехід від традицій-
ного, ресурсоємного інспектування до ризико- 
орієнтованого та цифрового контролю. Запро-
вадження SAF-T  UA дозволяє контролюю-
чим органам здійснювати попереджувальний 
аналіз даних платників податків у стандарти-
зованому електронному форматі. Це надає 
змогу автоматично виявляти податкові ризики 
та потенційні порушення ще до проведення 
офіційної перевірки. Таким чином, досягаєть-
ся стратегічна мета запровадження аудиту  
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як попереджувального функціоналу без засто-
сування санкцій, адже платники отримують 
можливість добровільно виправити виявлені 
помилки.

До того ж, використання аудиторського 
файлу є невід’ємною частиною цифровізації 
сфери державного нагляду, що є ще основним 
завданням Стратегії. Ццифровізація сприяє 
значному зниженню адміністративного наван-
таження на бізнес, усуваючи необхідність 
подання великих обсягів паперової докумен-
тації, і водночас підвищує ефективність конт-
рольних процедур для держави. Для суб’єктів 
господарювання з невисоким ступенем ризи-
ку Е-аудит може слугувати ефективною аль-
тернативою плановим заходам державного 
нагляду (контролю), що повністю відповідає 
стратегічному завданню щодо надання бізне-
су вибору. Завдяки автоматизованому аналізу 
даних, що містяться в SAF-T UA, контролюючі  
органи можуть швидко оцінювати рівень комп-
лаєнсу платника, мінімізуючи необхідність 
виїзних перевірок. 

Для продовження нашої думки слід зазна-
чити, що серед завдань «Національної еко-
номічної стратегії на період до 2030 року» 
визначено  – спрощення процедури адміні-
стрування податків, зокрема шляхом: спро-
щення звітності за усіма видами податків та 
зборів; наближення податкового законодавст-
ва України до законодавства ЄС в частині 
податку на додану вартість та імплементація 
передбаченої Угодою про асоціацію між Украї-
ною та ЄС Директиви Ради 2006/112/ЄС; здій-
снення брутизації заробітної плати; удоскона-
лення механізму сплати акцизного податку; 
запровадження поступового ризик-орієнто-
ваного контролю господарської діяльності; 
забезпечення ефективної цифрової взаємодії 
між платником податків та фіскальними орга-
нами; приєднання до автоматичного обміну 
інформацією відповідно до стандартів CRS 
(Єдиний стандарт звітності) та CbC (Кра-
їна за країною), тощо  [9]. Судячи зі змісту 
завдань Стратегії  – імплементація Е-ауди-
ту в податковій сфері через запровадження 
аудиторського файлу SAF-T  UA  – є прямим 
втіленням ключових завдань. Запровадження 
стандарту SAF-T UA дозволяє контролюючим 
органам здійснювати автоматизований попе-
реджувальний аналіз даних платників подат-
ків у структурованому електронному фор-
маті. Це забезпечує можливість виявлення 

потенційних податкових ризиків ще до прове-
дення офіційної перевірки. 

Слід також зазначити, що у п. 85.2, 
ст.  85  ПК  України зазначено, що платник 
податків зобов’язаний надати посадовим 
(службовим) особам контролюючих органів 
у повному обсязі всі документи, що нале-
жать, або пов’язані з предметом перевірки. 
При цьому великий платник податків на запит 
контролюючого органу зобов’язаний, також, 
надати в електронній формі копії таких доку-
ментів з обліку доходів, витрат та інших показ-
ників, пов’язаних із визначенням об’єктів опо-
даткування, первинних документів, регістрів 
бухгалтерського обліку, фінансової звітності, 
інших документів, пов’язаних з обчисленням 
та сплатою податків і зборів із використанням 
засобів електронного зв’язку [10]. 

Наказом Міністерства фінансів України «Про 
затвердження Порядку надання документів 
великого платника податків в електронній формі» 
від 07.11.2011 р., № 1393 уточнюється, що елек-
тронні документи (інформація) надаються вели-
ким платником податків у форматі XML у вигляді 
стандартного аудиторського файлу (SAF-T UA), 
який представляє собою електронний файл стан-
дартизованої структури, що містить експортова-
ні з вихідної системи обліку дані про наявність та 
стан активів, власного капіталу та зобов’язань, 
а також інформацію щодо змін у фінансово- 
господарському стані суб’єкта господарювання 
за певний період [11]. 

Аудиторський файл SAF-T UA має відповід-
ну структуру. До «Загальної структури» файлу 
включено: 

1.	 Заголовок.
2.	 Довідники.
3.	 Бухгалтерські операції.
4.	 Інформація про документальне. 
Розділ «Заголовок» містить загальні дані про 

файл SAF-T, відомості про суб’єкт господарю-
вання та інформацію про звітний період.

Довідники використовуються для роз-
криття інформації, наданої в інших розділах. 
Також, в цьому розділі надається інформа-
ція про податкові різниці (за запитом кон-
тролюючого органу). Довідники включаються 
до складу файлу SAF-T  UA за необхідністю, 
в залежності від того, які саме дані із розді-
лів «Бухгалтерські операції» або «Інформація 
про документальне забезпечення даних бух-
галтерського обліку» містить файл та мають 
певну структуру (рис.1).
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1. Облікова політика (AccountingPolicies)

2. Довідники операцій (TransactionFeatures)

3. Сальдові відомості (GeneralLedgerAccounts)

4. Таксономії (Taxonomies)

5. Клієнти (Customers)

6. Постачальники (Suppliers)

7. Таблиця податків (TaxTable)

8. Таблиця одиниць виміру (UOMTable)

9. Таблиця аналітичних рахунків (AnalysysTypeTable)

10. Таблиця типів руху (MovementTypeTable)

11. Номенклатура запасів/продукції (Products)

12. Запаси (PhysicalStock)

13. Власники (Owners)

14. Необоротні активи (Assets)

15. Податкові різниці (TaxDifferences)

Рис. 1. Структура Довідників аудиторського файлу SAF-T UA
Джерело: складено на основі [12]

До складу розділу «Бухгалтерські операції» 
включаються необхідні журнали бухгалтерських 
записів, що містять усі транзакції за звітний 
період, наприклад: журнал операцій з основни-
ми засобами, журнал операцій з цінними папе-
рами, нарахування заробітної плати тощо, та 
надається максимальна деталізація для кожної 
бухгалтерської транзакції з розкриттям в розрі-
зі аналітики. «Інформація про документальне 
забезпечення даних бухгалтерського обліку», 
який має включати наступні довідники: 

1.	 Відомості про продаж (SalesInvoices). 
2.	 Відомості про платежі (Payments). 
3.	 Відомості про придбання/закупівлю 

(PurchaseInvoices).
4.	 Операції з запасами (MovementGoods). 
5.	 Операції з необоротними активами 

(AssetTransactions).
6.	 Інформація про бухгалтерські довідки 

(WorkingDocuments) [12].
Але, впровадження SAF-T  UA вимагає від 

платників податків забезпечення готовності 
їхніх систем бухгалтерського обліку до фор-
мування файлів у відповідному форматі. Це 
може призвести до необхідності оновлення 
програмного забезпечення або впровадження 
нових облікових систем. На сьогодні, на ринку 

представлено низку програмних рішень, розро-
блених для допомоги підприємствам у виконан-
ні вимог SAF-T UA, cеред яких можна виділити: 
M. E. Doc API SAF-T UA, модуль «Формування 
SAF-T UA» від CONTO, Axioma-Audit SAF-T UA, 
а також рішення від SNI та KPMG. Ці інстру-
менти зазвичай пропонують функціонал для 
вилучення даних з облікових систем, генерації 
XML-файлів у відповідному форматі, валідації 
даних та їх подання, а також інтеграцію з попу-
лярними обліковими системами, такими як BAS 
та SAP [7]. Отже, впровадження SAF-T UA пред-
ставляє собою значний виклик для українських 
суб’єктів господарювання, оскільки вимагає гли-
бокої інтеграції з існуючими системами бухгал-
терського обліку та готовності до формування 
файлів у специфічному форматі. На сучасно-
му ринку програмних рішень вже сформувався 
сегмент інструментів, спеціалізованих на допо-
мозі підприємствам у виконанні цих вимог, що 
свідчить про активну адаптацію ринку до нових 
законодавчих змін та наближення до європей-
ських стандартів. 

Висновки. За результатами дослідження 
можна зробити висновки, що існуюча в Україні 
система податкового аудиту, що базується на 
ручній обробці паперових документів, визнана 
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неефективною та економічно невиправданою. 
Вона характеризується значними тимчасови-
ми та фінансовими витратами, схильністю до 
суб’єктивізму та обмеженими можливостями 
аналізу великих масивів даних. Вирішенням 
цієї проблеми – є впровадження електронного 
аудиту (е-аудиту) на основі Стандартного ауди-
торського файлу (SAF-T UA). Цей формат доз-
волить автоматизувати процеси збору та ана-
лізу фінансових даних, мінімізувати «людський 
фактор» і знизити ризики корупції. Впроваджен-
ня SAF-T UA відповідає досвіду таких країн, як 
Латвія, Болгарія та Азербайджан, де застосову-
ються ризик-орієнтовані підходи та спеціалізо-
вані програмні рішення для автоматизації про-
ведення податкових перевірок. Електронний 
аудит надасть значні переваги як для податко-
вих органів, підвищуючи ефективність та про-
зорість контролю, так і для платників податків, 
спрощуючи звітність та зменшуючи адміністра-
тивне навантаження. Поетапна імплементація 
SAF-T UA є частиною «Національної економіч-
ної стратегії на період до 2030 року» і свідчить 
про системну державну політику, спрямовану 
на модернізацію податкової системи та її гар-
монізацію з міжнародними стандартами. 
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Kozachenko Iu. Р., Mashchenko O. V. Implementation of E-audit in Ukraine into the  tax 
administration system: prospects and challenges

The  scientific article comprehensively investigates the  process of introducing electronic audit 
into the  tax administration system in Ukraine, considering it as an integral part of modern digital 
transformation and a key stage of European integration. The paper highlights the critical inefficiency 
of the  traditional tax audit system, which is excessively resource-intensive, time-consuming and 
prone to subjective assessments due to the  significant influence of the  “human factor”. This 
approach creates a significant administrative burden on business and makes it impossible to fully 
analyze large data sets necessary for effective detection of tax abuse. The main problem hindering 
the modernization of the system is identified as the lack of a unified electronic format for collecting, 
exchanging and analyzing financial data. To substantiate the need for changes, a thorough analysis 
of international experience was conducted. Electronic audit procedures and the use of risk-based 
approaches in countries such as Latvia, Bulgaria and Azerbaijan, which have already successfully 
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implemented similar systems, are considered. Special attention is paid to the  SAF-T (Standard 
Audit File for Tax) standard, its structure and phased implementation plan in Ukraine. The article 
substantiates in detail the  significant benefits of implementing SAF-T  UA for both regulatory 
authorities and taxpayers. For the state, this is a transition to deep automated analysis, increased 
efficiency and transparency of inspections, minimizing corruption risks and harmonization with OECD 
international standards. For business, this is a significant simplification of reporting procedures, 
reducing the risks of errors, reducing the administrative burden and increasing the transparency of 
tax control. The implementation of e-audit and SAF-T UA is considered a key element of the “National 
Economic Strategy for the period up to 2030”, which meets the requirements of the Tax Code of 
Ukraine and contributes to building a sustainable and transparent system of public administration. 
The  article proves that, despite the  technological and organizational challenges associated with 
the need to update software and increase the level of digital literacy, this reform is critically important 
for the  country’s economic development, its post-war reconstruction and increasing investment 
attractiveness at the international level.

Key words: electronic audit, SAF-T UA, tax control, digital transformation, tax administration, 
risk-based approach.
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ЗМІСТОВНІ ХАРАКТЕРИСТИКИ ТА ОСНОВНІ ЧИННИКИ ЩОДО 
ФОРМУВАННЯ ДЕРЖАВНОЇ АНТИКОРУПЦІЙНОЇ ПОЛІТКИ
У статті розкрито основні дефініції державної антикорупційної політики, зокрема, проа-

налізовано та узагальнено поняття, зміст, загальні ознаки, що відокремлюють її від інших 
галузевих політик. Зазначено місце та значення антикорупційної політики держави як скла-
дової загальнодержавної політики. Враховуючи наукові доробки вітчизняних та зарубіжних 
вчених, а також місце антикорупційної політики в системі державного управління, запро-
поновано власне трактування дефініції «антикорупційна політика держава» як цілеспрямо-
вана і системна діяльність органів державної влади у різних сферах суспільного життя, 
що реалізується шляхом формування та впровадження нормативно-правових актів, ство-
рення спеціалізованих антикорупційних інституцій, розроблення національних стратегій 
і планів дій, а також забезпечення дієвого контролю за виконанням антикорупційних заходів 
з метою попередження, виявлення та подолання корупції. 

У дослідженні розглянуто поняття «корупція», розуміння якого визначається нормою 
закону, а також є предметом дослідження вітчизняних та зарубіжних вчених, які розгля-
дають «корупцію» як величезну і одну із головних політичних, економічних і соціальних 
проблем сучасності. Зазначено зовнішні та внутрішні чинники держави, що формують 
антикорупційну політику, а саме: громадський запит на справедливість і прозорість, яке 
визначається суспільним невдоволенням рівнем корупції, змушує владу реагувати і форму-
вати відповідну політику; тиск з боку міжнародних партнерів та організацій, що ставить 
антикорупційні реформи як умову співпраці або фінансової допомоги; наявність незалеж-
них антикорупційних інституцій, які мають повноваження та ресурси для розслідувань 
і контролю; правова база та нормативне регулювання, що створює основу для системної 
боротьби з корупцією. 

Виокремлено основні ознаки державної антикорупційної політики, зокрема: наявність 
законодавчої та нормативної бази, а також інституційної системи боротьби з корупцією; 
прозорість та відкритість системи публічного управління; участь у міжнародних антико-
рупційних ініціативах. 

Ключові слова: державна антикорупційна політика, корупція, органи державної влади, 
антикорупційні інституції, демократичне управління, політичні рішення, громадянське сус-
пільство.

Постановка проблеми. Корупція є однією 
з найгостріших загроз для ефективного функ-
ціонування демократичної держави, верховен-
ства права та соціально-економічного розвитку 
суспільства. В умовах глобальних трансфор-
маційних процесів, які відбуваються в Україні, 
питання розроблення та реалізації дієвої дер-
жавної антикорупційної політики набуває особ-
ливої актуальності. Незважаючи на існування 
великої кількості законодавчих та інституційних 
ініціатив у сфері протидії корупції, спостерігаєть-
ся низька ефективність їх практичної реалізації.

Серед основних проблем  – фрагментар-
ність підходів до формування антикорупційної 

політики, недостатній рівень координації між 
органами державної влади, вплив політич-
ної доцільності на процеси прийняття рішень, 
а також низький рівень суспільної довіри до 
інституцій, покликаних боротися з корупцією. 
Також бракує єдиного концептуального бачен-
ня сутності та змісту державної антикорупцій-
ної політики, що ускладнює її впровадження 
в системний спосіб. Отже, виникає необхідність 
у комплексному аналізі змістовних характе-
ристик антикорупційної політики, визначенні 
її ключових складових та виявленні основ-
них чинників, що впливають на її формування 
і реалізацію. Такий підхід дозволить не лише 
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підвищити ефективність державної антикоруп-
ційної стратегії, а й зміцнити довіру громад-
ськості до державних інституцій загалом.

Проблематика антикорупційної політики 
постійно привертає увагу дослідників у сферах 
політичних наук, права, державного управління 
та соціології. Проте й досі актуальним залиша-
ється чітке розуміння суті та змісту антикоруп-
ційної політики держави саме як адміністра-
тивно-правового явища. Це поняття охоплює 
сукупність інституційних механізмів: державно-
го управління, правового регулювання, проце-
дур ухвалення адміністративних рішень, а також 
взаємодії між органами влади і громадянським 
суспільством у процесі реалізації антикорупцій-
них заходів.

Аналіз останніх досліджень і літератури. 
Широке коло дослідників правової та управ-
лінської сфер свої наукові доробки присвяти-
ли розкриттю теоретико-методологічної основи 
державної антикорупційної політики. Авторське 
визначення «антикорупційної політики» пропо-
нують вчені: О. Береза, О. Ганьба, Н. Гришина, 
С. Кравченко, А. Новак, К. Ростовська, Є. Скулиш, 
В. Соловйов, А. Михненко та інші. Крім понять 
щодо антикорупційної політики, у методологіч-
ному аспекті науковці І. Калугіна, О. Скочиляс- 
Павлів в своїх доробках розкривають зміст та 
складові антикорупційної політики, а С. Лазорен-
ко, Т. Фесенко визначають її основні принципи. 

Крім розуміння антикорупційної політки пред-
метом дослідження багатьох вчених є поня-
тійно-категоріальний апарат такого явища як 
«корупція», зокрема своє трактування пропо-
нують: С. Клімова, Т. Ковальова, М. Мельник, 
Є. Невмержицький, С. Серьогін. Дослідник 
правового поля антикорупційної діяльності 
Грищук М. в своїй праці розкриває корупцію як 
соціально-правове явище, визначає історичні 
аспекти її виникнення. 

Наукові праці вчених В. Демʼянчука, 
С. Коненка, О. Мельника, Н. Підбережника, 
Т. Супруна, Т. Хабарової висвітлюють наслідки 
корупційних дій та важливість запроваджен-
ня антикорупційної політики на міжнародному  
рівні, що свідчить про глобальність та масштаб-
ність проблеми. 

Мета статті полягає у розкритті основної 
сутності, змісту державної антикорупційної 
політики та визначенні чинників, що впливають 
на її формування та реалізацію. 

Виклад основного матеріалу. В Україні, 
як і в багатьох країнах світу, корупція є однією 

з найсерйозніших політичних, економічних та 
соціальних проблем. Вона вважається одним із 
найнебезпечніших викликів сучасності, що може 
сприяти незаконним діям органів державної вла-
ди, стримувати економічний розвиток, підривати 
елементи конституційного ладу та створювати 
загрозу національній безпеці. Корупція є яви-
щем, що руйнує основи демократичного прав-
ління, знижує рівень довіри громадян до влади, 
суперечить принципам законності, справедли-
вості, рівності перед законом, відповідальності 
за правопорушення, а також чесної конкуренції. 
Крім того, корупційні дії стимулюють розвиток 
тіньової економіки та послаблюють авторитет 
держави на міжнародній арені.

Для формування дієвої антикорупційної дер-
жавної політики вже на початку становлення 
незалежності уряд країни вживає певні заходи та 
розробляє стратегії щодо боротьби із корупцією. 
На відміну від галузевих політик держави анти-
корупційна політика присутня в кожній з них та 
є частиною як внутрішньої так і зовнішньої полі-
тики держави, при чому на всіх адміністративних 
рівнях країни та у структурах різних форм влас-
ності. Отже, антикорупційна політика є складо-
вою загальної політики держави, що спрямована 
на запобігання, виявлення та подолання корупції  
як негативного соціально-правового явища. 
У широкому розумінні антикорупційна політи-
ка – це система заходів, інструментів, стратегій 
і механізмів, які реалізуються органами держав-
ної влади, органами місцевого самоврядування, 
інститутами громадянського суспільства та між-
народними партнерами з метою зниження рівня 
корупції, посилення прозорості та підзвітності 
публічного управління.

Велика українська енциклопедія трактує 
поняття «Антикорупці́йна політика» як напрям 
узгоджених дій держави і суспільства щодо усу-
нення (мінімізації) причин і умов, які породжують 
корупцію в різних сферах життя. Дієвий підхід 
полягає в системному і постійному запобіганні та 
протидії корупції з метою її зведення до незнач-
ного рівня й підтримки на такому рівні [9]. 

Зрозуміло, що антикорупційна політика 
є відповідною реакцією на корупційні про-
цеси, які існують у певний період у державі  
та/або які прогнозуються в майбутньому. До 
того ж слід звернути увагу, що саму державну 
політику слід розуміти як сукупність ціннісних 
цілей, державноуправлінських заходів, рішень 
і дій, порядок реалізації державно-політичних 
рішень (поставлених державною владою цілей) 
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і системи державного управління розвитком 
країни [4, c. 8].

Враховуючи наукові напрацювання, чинну 
нормативно-правову базу, можемо запропо-
нувати трактування антикорупційної політики 
держава як цілеспрямованої і системної діяль-
ності органів державної влади у різних сферах 
суспільного життя, що реалізується шляхом 
формування та впровадження нормативно- 
правових актів, створення спеціалізованих анти-
корупційних інституцій, розроблення національ-
них стратегій і планів дій, а також забезпечення 
дієвого контролю за виконанням антикорупцій-
них заходів з метою попередження, виявлення 
та подолання корупції.

Основне негативне явище на яке спрямо-
вана антикорупційна політика це сама коруп-
ція. На відміну від поняття «антикорупційна 
політика», дефініція «корупція» має законо-
давче визначення та трактується Законом 
України «Про запобігання корупції» як викорис-
тання особами, що зазначені у частині першій  
статті 3 Закону, наданих їй службових повнова-
жень чи пов’язаних з ними можливостей з метою 
одержання неправомірної вигоди або прийнят-
тя такої вигоди чи прийняття обіцянки / пропо-
зиції такої вигоди для себе чи інших осіб або 
відповідно обіцянка / пропозиція чи надання 
неправомірної вигоди особі, зазначеній у части-
ні першій статті 3 цього Закону, або на її вимогу 
іншим фізичним чи юридичним особам з метою 
схилити цю особу до протиправного викорис-
тання наданих їй службових повноважень чи 
пов’язаних з ними можливостей [11].

Термін корупція походить від сполучення 
латинських слів correi  – обов’язкова причет-
ність декількох представників однієї із сторін до 
однієї справи, а rumpere  – порушувати, лама-
ти, пошкоджувати, скасовувати. Так утворився 
самостійний термін  – corrumpere, що означає 
участь в діяльності декількох осіб, мета яких 
полягає у «псуванні», «руйнуванні», «пошко-
дженні» нормального розвитку судового проце-
су або процесу керування справами суспільст-
ва. У римському праві «corrumpere» означало 
«розламувати, псувати, пошкоджувати, фаль-
сифікувати свідчення, збезчестити незайману», 
але у той самий час і «підкуповувати суддю 
(претора)» [1]. 

Вітчизняні та зарубіжні науковці розгляда-
ють «корупцію» як величезну проблему для 
іноземного та вітчизняного бізнесу, разом з тим 
корупцію віднесено до головних політичних, 

економічних і соціальних проблем. Очевид-
ні проблеми, які викликані високим рівнем 
хабарництва і зловживання,  – руйнація систе-
ми цінностей суспільства, тотальна недовіра 
до органів державної влади, що призводить до 
негативних економічних наслідків, збільшуючи 
нерівність й уповільнюючи зростання доходів 
населення [3]. Зважаючи на сказане, суб’єктам 
антикорупційної діяльності варто зосередитися 
на реалізації спланованих і скоординованих дій 
протидії корупції.

Наразі тлумачення понять «антикорупційна 
політика держави», «державна антикорупційна 
політика» пропонується значним колом нау-
ковців як вітчизняних так і зарубіжних та має 
різний зміст, властивості та ознаки. Як відзна-
чає А. Новак, в сучасній науці антикорупцій-
ну політику найчастіше розглядають з позицій 
формування механізмів запобігання корупції, 
аналізу впливу корупції на систему державної 
служби, стратегічного управління в антикоруп-
ційній системі [10, с. 62]. Можна проаналізувати 
погляди науковців на розуміння дефініції «анти-
корупційна політика», при цьому наголошуючи, 
що вона є державною, тобто органи державної 
влади визначають таку політику і все що пов’я-
зано з її формуванням та реалізацією заходів.

На думку Н. В. Гришиної та К. В. Ростовської, 
державна антикорупційна політика – це перед-
бачений законодавством комплекс організа- 
ційно-правових, адміністративних, економічних, 
ідеологічних, освітньо-виховних, інших заходів, 
що ініціюються, розробляються та реалізуються 
публічною адміністрацією у взаємодії з грома-
дянським суспільством з метою усунення при-
чин та умов, що сприяють корупції, зниження 
рівня корупції у всіх сферах суспільного життя, 
виявлення та припинення фактів корупції, від-
новлення порушених прав і законних інтересів 
фізичних та юридичних осіб, держави [4, c. 33]. 
Дотримується позиції щодо сукупності послі-
довних заходів Є. Д. Скулиш, зазначаючи, 
що «Така політика знаходить своє відобра-
ження в законодавстві, виробленні й застосу- 
ванні спільних принципів та механізмів проти-
дії корупції, узагальненні досвіду антикоруп-
ційної діяльності й науковому підході до вирі-
шення проблеми та спрямована на обмеження  
корупції, забезпечення захисту суспільних інте-
ресів від владних зловживань в економічній, 
політичній і соціальній сферах» [13, с. 23]. 

Ганьба О. розуміє державну антикоруп-
ційну політику як систематичну, послідовну, 
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цілеспрямовану діяльність держави у тісній 
співпраці з органами місцевого самоврядуван-
ня та суб’єктами громадянського суспільст-
ва, що полягає у формуванні стратегічних 
положень і шляхів їх реалізації з метою запо-
бігання корупції, ефективної діяльності спеці-
алізованих антикорупційних органів, дієвого 
застосування превентивних антикорупційних 
механізмів і формування антикорупційної культури  
в Україні [1, c. 92–93]. 

Сафоненко А. О. у власному дисертаційно-
му дослідженні наголошує, що антикорупційна 
політика є елементом формування та запору-
кою існування системи доброчесності, процес 
становлення якої набуває в Україні особли-
вого значення. А ефективність такої політики 
значною мірою залежить від успіху державно-
правових перетворень, запровадження демо-
кратичних принципів управління суспільними 
справами, координованості в діях органів дер-
жавної влади, приватного сектора, громадсь-
ких, професійних та політичних організацій, вті-
лення дієвого механізму соціального контролю 
за структурами влади [12].

Расюк Е. В. пропонує більш розширене 
визначення антикорупційної політики, зазна-
чаючи, що це постійно здійснювана, система-
тична, цілеспрямована діяльність держави 
у тісній співпраці з інститутами громадянсько-
го суспільства, що полягає в розробці, удоско-
наленні та реалізації стратегічних засад і так-
тичних заходів, спрямованих на усунення або 
блокування причин та умов корупції, вдоскона-
лення юридичної відповідальності за корупційні 
правопорушення і формування антикорупційної 
культури. Антикорупційна політика України, на 
його думку, охоплює такі напрями, як: стратегія 
протидії корупції, законодавство, громадська 
участь, антикорупційна діяльність органів вла-
ди, антикорупційна діяльність структур грома-
дянського суспільства тощо [5, с. 17].

Відповідно до статті 5 Конвенції ООН проти  
корупції, кожна держава-учасниця, згідно 
з основоположними принципами своєї правової 
системи, розробляє й здійснює або проводить 
ефективну скоординовану політику протидії 
корупції, яка сприяє участі суспільства і відоб-
ражає принципи правопорядку, належного 
управління державними справами й державним 
майном, чесності й непідкупності, прозорості 
й відповідальності. Зміст і місія антикорупцій-
ної політики увиразнюється у поєднанні трьох 
складників: максимальне зменшення рівня 

корупції; захист суспільства від загроз, впливу 
і наслідків корупції; виявлення та усунення її 
причин і умов [8].

Україна як держава-учасниця Конвенції ООН 
проти корупції, відповідно до ст. 5 зазначеного 
документа, зобов’язана розробляти та реалі-
зовувати ефективну скоординовану політику 
протидії корупції, яка сприяє участі суспільства 
в належному управлінні державними справа-
ми й державним майном, а також відображає 
принципи правопорядку, забезпечення чесності 
й непідкупності, прозорості й відповідальності 
тощо [8, ст. 5; 4]. Закон України «Про запобіган-
ня корупції» від 14 жовтня 2014 р. № 1700-VII 
як основний законодавчий нормативно-право-
вий акт, що окреслює засади функціонування 
системи зпобігання корупції в Україні, визна-
чення антикорупційної політики не передба-
чає. Натомість законодавець наголосив, що 
засади антикорупційної політики визначаються  
Верховною Радою України, а центральним 
органом виконавчої влади зі спеціальним ста-
тусом, який забезпечує формування та реа-
лізацію державної антикорупційної політики, 
є Національне агентство з питань запобігання 
корупції [11]. 

Так, А. О. Сафоненко у власному дисерта-
ційному дослідженні наголошує, що антико-
рупційна політика є елементом формування та 
запорукою існування системи доброчесності,  
процес становлення якої набуває в Україні 
особливого значення. А ефективність такої 
політики значною мірою залежить від успіху 
державно-правових перетворень, запрова-
дження демократичних принципів управління 
суспільними справами, координованості в діях 
органів державної влади, приватного сектора, 
громадських, професійних та політичних орга-
нізацій, втілення дієвого механізму соціального 
контролю за структурами влади [12].

Зміни в суспільстві, що відбулися в останні 
десятиліття, привели і до змін у сфері форму-
вання державної політики. Сьогодні державна 
політика стає більш цілеспрямованою, наці-
леною на вимірні результати і цілі, з акцентом 
на рішення, які повинні бути прийняті негайно. 
Крім того, масові комунікації і технологічні зміни 
призвели до того, що система державної полі-
тики стає все більш складною і взаємозалеж-
ною. Всі ці зміни ставлять нові завдання для 
поточної державної політики, і створюють на неї 
тиск з тим, щоб вона розвивалася і залишалася 
ефективною і дієвою.
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Загальна державна політика країни зміню-
ється і формується під впливом внутрішніх 
та зовнішніх чинників, серед яких на першо-
му місці стоять інтереси громадян і суспільст-
ва, соціальні потреби населення, економічна 
ситуація в країні, інституційна спроможність 
держави тощо. Крім того, можна зазначити, 
що не останню роль у формуванні державної 
політики відіграють: політичні партії і еліти, які 
в свою чергу визначають пріоритети, форму-
ють порядок денний та впливають на прийняття 
рішень; правові норми та конституційні засади, 
що визначають межі і способи реалізації полі-
тики; міжнародне середовище, тобто, зовніш-
ня політика, інтеграційні процеси, міжнародні 
організації та зобов’язання. Ці чинники взаємо-
діють між собою та визначають характер, зміст 
і напрями державної політики. 

Щодо державної антикорупційної політики, 
то вона як і галузеві політики держави форму-
ється під впливом різноманітних політичних, 
соціальних, економічних та міжнародних чинни-
ків. Державна антикорупційна політика в Україні 
представлена системою нормативно-правових 
актів, інституційною інфраструктурою та комп-
лексом превентивних і каральних заходів, спря-
мованих на запобігання та протидію корупції на 
всіх рівнях влади. Наразі, серед основних чин-
ників можна виокремити: громадський запит на 
справедливість і прозорість, яке визначається 
суспільним невдоволенням рівнем корупції, зму-
шує владу реагувати і формувати відповідну 
політику; тиск з боку міжнародних партнерів та 
організацій, що ставить антикорупційні рефор-
ми як умову співпраці або фінансової допомоги; 
наявність незалежних антикорупційних інсти-
туцій, які мають повноваження та ресурси для 
розслідувань і контролю; правова база та нор-
мативне регулювання, що створює основу для 
системної боротьби з корупцією. 

Гришина Н. В. і Ростовська К. В. у своїх 
дослідженнях визначають ознаки державної 
антикорупційної політики, зокрема: 1) за зміс-
том це процес розроблення, вдосконалення, 
реалізації та аналізу стратегічних засад і так-
тичних заходів протидії корупції; 2) система-
тична, цілеспрямована діяльність держави 
у тісній співпраці з інститутами громадянського 
суспільства; 3) використовує комплекс право-
вих, економічних, освітніх, виховних, організа-
ційних та інших заходів, спрямованих на ство-
рення системи запобігання, протидії корупції, 
усунення причин її виникнення; 4) реалізує 

суспільні інтереси щодо обмеження корупції та 
споріднених з нею злочинів; 5) її зміст визнача-
ється у сукупності мети, цілей, завдань, принци-
пів, а також заходів, рішень і дій щодо запобіган-
ня і протидії корупції; 6) її цілями є усунення або 
блокування причин та умов корупції, вдоскона-
лення юридичної відповідальності за корупційні 
правопорушення, формування антикорупційної 
культури, забезпечення зниження рівня корупції 
у всіх сферах суспільного життя [4]. 

Ознаками будь-якої державної політики 
є характерні риси, за якими можна визначити 
наявність і ефективність дій держави у тій чи 
іншій сфері, відтак можемо виокремити ряд 
основних ознак антикорупційної політики дер-
жави, зокрема:

−	 наявність законодавчої та нормативної 
бази, що регулює антикорупційні дії та визначає 
правопорушення, відповідальність та механіз-
ми запобігання;

−	 виокремлена інституційна система 
боротьби з корупцією, а також забезпечення її 
незалежності та достатнього фінансування; 

−	 прозорість та відкритість системи публіч-
ного управління, тобто відкриті реєстри, елек-
тронні декларації, публічні закупівлі, вільний 
доступ до публічної інформації; 

−	 залучення громадськості та медіа, що 
передбачає партнерство з громадськими орга-
нізаціями та аналітичними центрами, підтримка 
журналістських розслідувань; 

−	 участь у міжнародних антикорупційних іні-
ціативах, виконання міжнародних зобов’язань 
у сфері протидії корупції. 

Отже, державна антикорупційна політика 
в Україні є складовою частиною загальної дер-
жавної політики та формується як відповідь на 
системну загрозу, що несе корупція для полі-
тичного, економічного і соціального розвитку 
держави. Вона має чітко визначені цілі, прин-
ципи, завдання та інструменти реалізації, охоп-
лює всі рівні влади й сфери суспільного життя, 
а її ефективність залежить від скоординованих 
дій держави, органів місцевого самоврядуван-
ня, громадськості та міжнародної спільноти. 
Таким чином, боротьба з корупцією не є лише 
юридичною чи адміністративною проблемою, 
а потребує комплексного, системного підходу,  
спрямованого на глибинні трансформації 
суспільних відносин і підвищення рівня добро-
чесності в управлінні державними справами.

Висновки та пропозиції. Проаналізу-
вавши й узагальнивши наукові доробки,  
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що досліджують поняття, зміст, загальні озна-
ки державної антикорупційної політики, а також 
нормативно-правову основу, що передбачає 
дієві заходи боротьби з корупцією пропонуємо 
трактувати визначення такої політики як ціле-
спрямовану і системну діяльність органів дер-
жавної влади у різних сферах суспільного життя, 
що реалізується шляхом формування та впро-
вадження нормативно-правових актів, створен-
ня спеціалізованих антикорупційних інституцій, 
розроблення національних стратегій і планів дій, 
а також забезпечення дієвого контролю за вико-
нанням антикорупційних заходів з метою попе-
редження, виявлення та подолання корупції.

Основне негативне явище на яке спрямована 
антикорупційна політика це сама корупція. Про-
тидія корупції є системною діяльністю, яка охоп-
лює зовсім різні галузі суспільного життя в яких 
відбувається взаємодія людей, інститутів і дер-
жави, а отже, державна антикорупційна політика 
в сучасному світі має розглядатися крізь призму 
впливу її на різні сфери суспільного життя. 

Антикорупційна державна політика зміню-
ється, формується і реалізується під впли-
вом внутрішніх та зовнішніх чинників, зокрема 
політичних, соціальних, економічних та міжна-
родних. Сформована на основі законодавчих 
норм, стратегічних документів, діяльності спе-
ціалізованих органів, а також за активної учас-
ті громадянського суспільства та міжнародних 
партнерів, антикорупційна політика покликана 
не лише виявляти та карати прояви корупції, 
а насамперед – запобігати її виникненню через 
створення прозорої, підзвітної та доброчесної 
системи публічного управління. 
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Sydorenko K. H. Content characteristics and main factors in the  formation of state  
anti-corruption policy

The article reveals the main definitions of state anti-corruption policy, in particular, analyzes and 
summarizes the concept, content, general features that distinguish it from other sectoral policies. 
The place and significance of the state anti-corruption policy as a component of the national policy 
are indicated. Taking into account the scientific achievements of domestic and foreign scientists, as 
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well as the place of anti-corruption policy in the system of public administration, the author proposes 
his own interpretation of the definition of “state anti-corruption policy” as a purposeful and systematic 
activity of state authorities in various spheres of public life, which is implemented through the formation 
and implementation of regulatory legal acts, the creation of specialized anti-corruption institutions, 
the development of national strategies and action plans, as well as ensuring effective control over 
the implementation of anti-corruption measures in order to prevent, detect and overcome corruption.

The study examines the concept of “corruption", the understanding of which is determined by 
the norm of law and is also the subject of research by domestic and foreign scholars who consider 
“corruption” as a huge and one of the main political, economic and social problems of our time. 
The external and internal factors of the state that shape anti-corruption policy are indicated, namely: 
public demand for justice and transparency, which is determined by public dissatisfaction with 
the  level of corruption, forcing the  authorities to react and form an appropriate policy; pressure 
from international partners and organizations, which sets anti-corruption reforms as a condition for 
cooperation or financial assistance; the  presence of independent anti-corruption institutions that 
have the authority and resources for investigations and control; the legal framework and regulatory 
regulation that creates the basis for a systematic fight against corruption.

The main features of state anti-corruption policy are highlighted, in particular: the presence of 
a legislative and regulatory framework, as well as an institutional system for combating corruption; 
transparency and openness of the public administration system; participation in international anti-
corruption initiatives.

Key words: state anti-corruption policy, corruption, state authorities, anti-corruption institutions, 
democratic governance, political decisions, civil society.
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доцент кафедри глобальної та національної безпеки 
Навчально-наукового інституту публічного управління та державної служби 

Київського національного університету імені Тараса Шевченка

ПОТЕНЦІЙНІ СЦЕНАРІЇ РОЗВИТКУ ДЕРЖАВНОЇ ПОЛІТИКИ 
НАЦІОНАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ УКРАЇНИ
У статті проаналізовано можливі сценарії розвитку державної політики національної 

безпеки України в середньостроковій перспективі, враховуючи зміни в глобальній безпеко-
вій архітектурі та внутрішні виклики, перед якими постає країна. Підкреслено, що ефек-
тивний захист національної безпеки вимагає врахування низки чинників: військово-полі-
тичних обставин, економічної стабільності, соціальної єдності, інформаційної безпеки, 
розвитку критичної інфраструктури та технологічного потенціалу. Особливу увагу 
приділено аналізу міжнародного контексту, зокрема інтеграційним процесам у європей-
ському та євроатлантичному безпековому просторі, що відкривають для України нові 
можливості, але водночас вимагають посилення інституційної спроможності та адапта-
ції державної політики. У роботі представлено три основні сценарії розвитку державної 
політики: оптимістичний, реалістичний та кризовий. Для кожного з них окреслено основні 
ризики, загрози, напрями реформ і потенційні результати. Акцентовано на необхідності 
впровадження системного підходу до управління безпековою сферою, розвитку проактив-
ного стратегічного планування, підвищення ефективності фінансового контролю в сек-
торі безпеки, активізації громадянської участі в питаннях захисту національних інтере-
сів. Окремо розглянуто питання вдосконалення законодавчого забезпечення, модернізації 
Збройних Сил, розвитку кібербезпеки та інформаційного опору. Обґрунтовано важливість 
формування гнучких, адаптивних моделей реагування на динамічні загрози, що дають 
змогу оперативно коригувати політичні та стратегічні рішення у відповідь на зміну 
безпекового середовища. У висновках підкреслено, що середньостроковий успіх Укра-
їни у сфері національної безпеки залежить від здатності держави поєднати внутрішні 
реформи із зовнішньополітичною активністю, забезпечити єдність суспільства навколо 
стратегічних цілей, розвивати міжнародні партнерства та нарощувати власні оборонні 
спроможності. Результати дослідження можуть бути використані для удосконалення 
стратегічного планування, підготовки державних програм і нормативно-правових актів 
у сфері національної безпеки.

Ключові слова: національна безпека України, державна політика, стратегічне плану-
вання, міжнародне співробітництво, кібербезпека, гібридні загрози.

Постановка проблеми. Сучасні безпекові 
виклики, що постали перед Україною внаслідок 
тривалої збройної агресії, геополітичних змін та 
внутрішніх трансформацій, потребують систем-
ного переосмислення підходів до формування 
та реалізації державної політики національної 
безпеки. В умовах нестабільного міжнародного 
середовища, зростання гібридних загроз, еконо-
мічних ризиків та соціальних викликів особливої 
актуальності набуває необхідність моделювання 
потенційних сценаріїв розвитку безпекової полі-
тики держави в середньостроковій перспективі.

Відсутність чітко визначених механізмів 
прогнозування та адаптивного планування 

політики національної безпеки створює ризики 
неефективного реагування на загрози, що може 
негативно вплинути на стійкість державних 
інституцій та суспільства загалом. З огляду на 
це постає науково-практична проблема обґрун-
тування можливих сценаріїв розвитку держав-
ної політики у сфері національної безпеки, які 
б враховували внутрішні й зовнішні чинники, 
динаміку ризиків та потенціал для забезпечен-
ня стабільності й розвитку України в умовах 
невизначеності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Н. Цонков (N. Tsonkov)  [1] досліджує питання 
економічної безпеки в контексті регіональної 
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політики з фокусом на тому, як різні регіони 
можуть впливати на загальну економічну ста-
більність держави, а також вивчає необхід-
ність інтеграції регіональних політик для збе-
реження національної безпеки. Дослідження  
О. Семененка зі співавт.  [2; 3] акцентують на 
критичному аналізі військових витрат Росії за 
період  2010–2022 років, воєнних наслідках 
для України, оцінюють спроможність українсь-
кої економіки забезпечувати необхідний рівень 
обороноздатності та розробляють методологічні  
підходи до прогнозування ризиків збройних 
конфліктів. У праці Т. Коломієць (T. Kolomoiets) 
зі співавт.  [4] проаналізовано прогнозування  
ризику збройного конфлікту на основі військових 
витрат, що дає змогу спрогнозувати ескалацію 
конфлікту, враховуючи економічні та військові 
чинники. Автори доводять, що взаємозв’язок 
між витратами на оборону та ймовірністю вій-
ськового конфлікту може бути використаний 
для розробки стратегій зменшення ризиків та 
посилення безпеки. Це дослідження корисне 
для побудови прогнозних моделей для запобі-
гання військовим загрозам. Є. Пахуча, І. Сєві-
дова, І. Романюк, Т. Білоусько, С. Ткаченко,  
А. Діадін, Н. Бабко  [5] аналізують стратегіч-
ні наслідки конфлікту між Україною та Росією, 
підкреслюючи важливість геополітичних змін 
для національної безпеки. Автори зазначають, 
що розуміння стратегії агресора є важливим 
для планування політики національної безпе-
ки України в умовах війни. У статті В. Галунко 
(V. Halunko) зі співавт. [6], проаналізовано дер-
жавне регулювання операцій із військовими 
товарами як елемент національної безпеки. 
Автори підкреслюють важливість контролю за 
оборонними товарами для внутрішньої безпе-
ки, стабільності держави та запобігання неза-
конним операціям. Спільна праця М. М. Зінору-
ка та Д. М. Рудницького [7] висвітлює концепцію 
«образу державної безпеки» як правову катего-
рію, важливу для консолідації суспільства під 
час воєнної загрози. Стратегічне бачення роз-
витку системи національної безпеки України  
викладено в дослідженнях В. В. Любчука та 
Л. М. Опейди  [8], які підкреслюють важли-
вість її інтеграції в загальнодержавну політику. 
О. Г. Турченко та Ю. І. Груценко  [9] розгляда-
ють варіативність підходів до визначення спів-
відношення понять «національна безпека» 
та «державна безпека», що є особливо акту-
альним у контексті гібридних загроз. Загалом, 
опрацьовані джерела демонструють цілісне 

бачення взаємозв’язку економічних, політичних 
та безпекових аспектів функціонування України 
в умовах тривалого збройного конфлікту. Вони 
підкреслюють необхідність інтегрованого підхо-
ду до стратегічного планування, модернізації 
фінансово-економічної політики, реформуван-
ня сектору безпеки, а також посилення міжна-
родної співпраці для гарантування стійкості та 
розвитку держави.

Мета статті. Метою цієї статті є визначення 
й обґрунтування потенційних сценаріїв розвит-
ку державної політики України у сфері націо-
нальної безпеки з урахуванням процесів глоба-
лізації та новітніх безпекових викликів. 

Виклад основного матеріалу. Національ-
на безпека України зазнає багатовекторного 
впливу глобалізаційних процесів та геополітич-
них змін, що охоплюють економічну, політичну, 
соціальну й безпекову сфери. Глобалізація як 
об’єктивний процес інтеграції держав у світову  
економіку, політику й інформаційний простір 
супроводжується не лише розширенням мож-
ливостей для розвитку, але й виникненням 
нових ризиків та загроз для національної без-
пеки. У цьому контексті важливим є всебічний 
аналіз специфіки впливу світових інтеграційних 
процесів на сучасний стан безпеки України.

Одним з основних аспектів глобалізації 
є активізація транснаціональних процесів, що 
посилюють залежність національної економі-
ки від зовнішніх чинників. В умовах відкрито-
сті кордонів та мобільності капіталів, товарів, 
послуг і трудових ресурсів українська економіка 
стала вразливішою до коливань світових рин-
ків, що безпосередньо впливає на економічний 
компонент національної безпеки. Зміни у світо-
вій економічній кон’юнктурі, енергетичні кризи, 
глобальні рецесії чи торговельні війни відчут-
но позначаються на економічній стабільності 
України, обмежуючи її ресурсні можливості для 
гарантування власної безпеки [1, c. 102].

Паралельно з економічними викликами 
глобалізація сприяє поширенню ідеологіч-
них впливів, культурних норм та цінностей, які 
можуть вступати в суперечність із традиційни-
ми для українського суспільства уявленнями 
про державність, ідентичність та національні 
інтереси. Це створює передумови для поси-
лення внутрішніх конфліктів, політичної поля-
ризації й зростання соціальної напруги, що 
підриває основи політичної безпеки держави. 
Інформаційний простір стає ареною боротьби 
за свідомість громадян, а технології масових 
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комунікацій відкривають нові можливості для 
інформаційних атак і втручання у внутрішні 
справи України.

Національна безпека України в контексті 
геополітичних змін характеризується ще склад-
нішою динамікою. Після 2014 року Україна опи-
нилася у фокусі глобальних протистоянь, що 
розгортаються між основними центрами сили 
сучасного світу. Агресія Російської Федера-
ції стала каталізатором масштабних зрушень 
у регіональній безпековій архітектурі, активізу-
вала процеси переорієнтації зовнішньополітич-
ного курсу України на євроатлантичну інтегра-
цію, водночас загостривши безпекові ризики на 
національному рівні.

У цьому контексті важливо звернути увагу 
на чинники, що найбільше впливають на стан 
національної безпеки України в сучасних умо-
вах. Узагальнені результати аналізу представ-
лено у табл. 1.

Глобалізаційні й геополітичні виклики вима-
гають від України активної адаптації держав-
ної політики у сфері безпеки. Проблематика 
полягає не лише в необхідності реагувати на 
зовнішні загрози, а й у формуванні власних 
стратегій, здатних забезпечити стійкість і роз-
виток держави в умовах нестабільності світо-
вого порядку. Для цього важливо здійснювати 
комплексну оцінку ризиків, враховуючи вза-
ємозвʼязок глобальних, регіональних та вну-
трішніх процесів.

Таблиця 1
Основні чинники впливу  

на національну безпеку України 
Сфера Глобалізаційні 

чинники
Геополітичні 

чинники

Економічна 
безпека

Залежність від 
світових ринків, 
зовнішніх інвести-
цій, коливань цін  
на енергоносії

Санкційна полі-
тика, економічний 
тиск агресивних 
держав

Політична 
безпека

Вплив глобальних 
ідеологій, поси-
лення політичної 
конкуренції

Втручання у 
внутрішні справи, 
підтримка сепара-
тистських рухів

Соціальна 
безпека

Міграційні процеси, 
культурна глоба-
лізація, зростання 
нерівності

Посилення регіо-
нальних конфлік-
тів, зміна демогра-
фічної структури

Джерело: складено автором на основі [2, c. 120]

Оцінка сучасного стану національної безпе-
ки України в умовах глобалізації та геополітич-
них трансформацій дає змогу виділити основні 
тенденції (табл. 2).

Таблиця 2
Основні тенденції впливу  

глобалізаційних і геополітичних процесів 
на національну безпеку України 

Тенденція Суть впливу Очікувані 
наслідки

Посилення 
міжнародної 
інтеграції

Поглиблення політич-
них, економічних  
і безпекових зв’язків  
із міжнародними  
організаціями

Зміцнення  
обороноздатно-
сті, розширен- 
ня доступу  
до ресурсів

Зростання 
кіберзагроз

Активізація атак 
на критичну інфра-
структуру, фінансові 
системи та державні 
інститути

Підвищення 
вразливості, 
необхідність 
розвитку  
кіберзахисту

Глобальна 
конкуренція 
та ресурс-
ний дефіцит

Загострення боротьби 
за енергоресурси,  
продовольство, інвес-
тиції

Посилення 
економіч-
них ризиків і 
необхідність 
диверсифікації 
партнерств

Інформа-
ційна війна

Масштабне застосу-
вання інформаційних 
технологій для мані-
пуляцій

Загроза розко- 
лу суспільства, 
послаблення 
національної 
єдності

Джерело: складено автором на основі [3, c. 140]

Процеси глобалізації та геополітичних змін 
істотно впливають на формування державної 
політики національної безпеки України, зму-
шуючи переглядати традиційні концепції та 
адаптувати механізми гарантування безпеки 
до нових умов. В умовах трансформації між-
народного середовища Україна опинилася 
перед необхідністю розробки сценаріїв роз-
витку державної політики, які б враховували 
як зовнішні, так і внутрішні виклики, що вини-
кають унаслідок динамічних змін світового 
порядку  [7, c. 410]. Актуальність цього питан-
ня зумовлена не тільки об’єктивною необхід-
ністю забезпечення суверенітету й територі-
альної цілісності, а й прагненням утвердитися 
як суб’єкт міжнародної політики, спроможний 
впливати на регіональні процеси.

Глобалізація трансформує уявлення про при-
роду загроз національній безпеці, розмиваючи 
межі між внутрішніми й зовнішніми чинниками 
ризику. Глобальні економічні коливання, мігра-
ційні потоки, пандемії, кіберзагрози та інфор-
маційні кампанії стали важливими елементами 
сучасного безпекового ландшафту  [8, c. 13]. 
Для України це означає необхідність враховува-
ти не лише традиційні військові загрози, а й нові 
виклики, що виникають на перетині економіч- 
ного, технологічного і гуманітарного вимірів гло-
бальної взаємодії. Водночас геополітичні зміни, 
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що супроводжуються зростанням конкуренції 
між основними світовими центрами сили, ство-
рюють додаткові ризики регіональної дестабілі-
зації та прямого впливу на внутрішню політичну 
динаміку країни [9, c. 68].

У цьому контексті формування сценаріїв роз-
витку державної політики національної безпеки 
набуває особливої ваги. Сценарне планування 
сприяє прогнозуванню можливих варіантів роз-
витку подій та підготовці відповідних стратегічних 
рішень, що є вкрай важливим в умовах високої 
невизначеності та турбулентності міжнародної 
системи [10]. Основними детермінантами побу-
дови таких сценаріїв є аналіз глобальних і регіо- 
нальних трендів, оцінка внутрішнього потенціа-
лу держави, ідентифікація основних викликів та 
можливостей, а також визначення пріоритетних 
напрямів державної політики [11, c. 58].

З метою кращого розуміння основних мож-
ливих сценаріїв розвитку державної політики 
національної безпеки України доцільно узагаль-
нити їх основні характеристики (табл. 3).

У процесі розробки та реалізації сценарі-
їв розвитку державної політики національної 
безпеки особливо увагу необхідно приділити 
узгодженості між різними секторами держав-
ного управління, ефективній координації дій на 
національному та місцевому рівнях, залученню 
громадянського суспільства. Крім цього, забез-
печити належний рівень фінансування сектору 
безпеки й оборони, інвестувати в галузі страте-
гічних досліджень, розвивати потенціал у сфері 
цифрових технологій та кібербезпеки [13, c. 260].

Глобалізаційні та геополітичні зміни продов-
жуватимуть впливати на безпекову ситуацію 
в Україні в середньостроковій і довгостроковій 
перспективах  [13, c. 260]. Успішність держав-
ної політики національної безпеки залежатиме 
від здатності державних інституцій бути адап-
тивними, гнучкими й інноваційними у відповідь 
на динамічні зміни міжнародного середови-
ща. Системний підхід до розробки сценаріїв 

розвитку дасть змогу Україні не лише реагувати 
на зовнішні виклики, але й формувати власні 
ініціативи в глобальній безпековій архітектурі.

Висновки і пропозиції. У контексті глобалі-
заційних та геополітичних змін розробка ефек-
тивної політики національної безпеки України 
є вкрай важливою. Міжнародна нестабільність 
зумовлює перехід від реактивних моделей без-
пеки до адаптивних стратегій, що враховують 
та передбачають різноманітні загрози. Для 
України основним є вибір між інтеграційними, 
автономними та гібридними сценаріями розвит-
ку безпеки, що повинні ґрунтуватися на глибо-
кому аналізі як зовнішніх викликів, так і внутріш-
ніх можливостей.

Усі прогнозовані сценарії потребують поси-
лення національної консолідації, модернізації 
оборонних і безпекових структур та розвитку 
стратегічних партнерств. Підготовка до потен-
ційних криз та гнучкість реагування на глобаль-
ні зміни є основою стійкості держави. Ефектив-
ність державної політики національної безпеки 
залежатиме від здатності України адаптуватися 
до нових реалій та використовувати системні 
трансформації у світі на свою користь.
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ЕТНОМОВНІ ОСОБЛИВОСТІ ТЕРИТОРІАЛЬНОГО 
УПРАВЛІННЯ В ІТАЛІЙСЬКІЙ РЕСПУБЛІЦІ
У статті розглядаються етномовні аспекти територіального управління в Італійській 

Республіці, що демонструють злагоджену систему взаємодії унітарної держави з мульти-
культурним різноманіттям окремих регіонів. Попри формальну політико-адміністративну 
єдність, Італія тривалий період практикує багаторівневу модель децентралізації, що 
забезпечує ефективний захист прав мовних меншин. Особливе значення у цьому контексті 
мають п’ять автономних регіонів: Трентіно-Альто-Адідже, Валле-д’Аоста, Фріулі-Венеція- 
Джулія, Сицилія та Сардинія. Вони володіють розширеними повноваженнями в сфері законо-
давства, мовної політики, культури та публічного адміністрування.

Автори ілюструють етномовну специфіку автономного регіону Трентіно-Альто- 
Адідже, який включає в себе дві автономні провінції (Тренто та Больцано). Крім італійської 
мовної групи, особливий статус у регіоні мають німецька (переважно в Больцано) та ладин-
ська (в Больцано та Тренто) мови а також менш чисельні мовні групи мохенів та цимбрів. 
У автономному регіоні Валле-д’Аоста, де офіційними мовами є італійська та французька, 
специфічний статус міноритарної має франкопровансальська (арпітанська) мова. В авто-
номному регіоні Фріулі-Венеція-Джулія окрім державної (італійської), офіційний статус 
мають фріульська, словенська та німецька мови. На о. Сицилія етномовними «родзинками» 
виступають громади сицилійських ломбардів та арберешів. На о. Сардинія поряд із іта-
лійською мовою, практикується використання сардинської, сассарської та галлурської мов 
а також представлені «лінгвістичні острови» каталанської та лігурійської мов. Поряд із 
висвітленням мультилінгвальної специфіки кожного з п’яти регіонів, автори звертають 
увагу на фактор політизації етнічності, що відображається у діяльності громадських рухів 
та політичних партій, які прагнуть до розширення автономії.

На думку авторів статті, Італійська Республіка ефективно функціонує в умовах етно-
мовної мозаїки. Країна є зразком того, як через повагу до етнокультурної самобутності 
регіонів, захисту мовних меншин і забезпеченню демократичної участі у прийнятті рішень, 
можна формувати стабільну інклюзивну модель публічного управління. Досвід Італійської 
республіки може бути корисним для інших країн Європи з поліетнічним складом населення, 
зокрема, України.

Ключові слова: етнополітика, автономна область, провінція, регіональна мова,  
Трентіно-Альто-Адідже, Валле-д’Аоста, Фріулі-Венеція-Джулія, Сицилія, Сардинія, Італійська  
Республіка.
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Постановка проблеми. Італійська Республі-
ка є унітарною парламентською республікою на 
півдні Європи зі столицею у м. Рим. Населен-
ня Італії становить близько 59 млн осіб. Краї-
на межує з Францією, Швейцарією, Словенією, 
Австрією, а також із мікродержавами Вати-
кан, Сан-Марино та Суверенний Мальтійський 
Орден. Політична історія сучасної Італійської 
Республіки розпочинається ще в 1861 році, 
коли її території були майже повністю об’єдна-
ні в єдину державу. На сучасному етапі Італія 
територіально сформована з 20-ти регіонів, 
5 серед яких є автономними – Валле-д’Аоста, 
Трентіно-Альто-Адідже, Фріулі-Венеція-Джулія, 
Сардинія та Сицилія. Відтак поряд із адмініст-
ративною автономією, що функціонує через 
децентралізацію влади, в державі реалізуєть-
ся регіональна автономія, що надає широкі 
повноваження п’яти вище вказаним регіонам. 
Вона сприяє більш ефективному публічному 
адмініструванню, що враховує регіональну та 
місцеву специфіку етнічного та мовного складу 
населення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Зауважимо, що проблематику реформування 
адміністративно-територіального устрою Італії 
синтезно проаналізував учений Ален Панов [3]. 
Він, зокрема, звернув увагу на п’ять регіонів 
країни, що «наділені специфікою у культуроло-
гічно-ментальній сфері» [3]. Вивчаючи історико- 
правові традиції та сучасний стан статутного 
права в Італії, українська правознавиця Марія 
Гусяк значну увагу приділила особливому ста-
тусу регіонів Фріулі-Венеція-Джулія, Сардинія, 
Сицилія, Трентіно-Альто-Адідже (Південний 
Тіроль) та Валле-д’Аоста  [1, с. 78–80]. Вона 
зауважила, що «автономії для кожного регіону 
є різними, вони визначалися на момент ство-
рення такої автономії та були обумовлені полі-
тико-економічною та історичною специфікою 
відповідного регіону» [1, с. 78].

Вітчизняний політолог Мар’ян Лопата дослі-
див особливості функціонування мовних мен-
шин у провінції Больцано регіону Трентіно- 
Альто-Адідже (німецька, ладинська) та регіоні  
Валле-д’Аоста (французька)  [11]. Дослідник 
окреслив базові нормативно-правові гарантії, 
надані регіонам для сприяння захисту мовних 
меншин та пом’якшення міжетнічних супере-
чок  [11]. У свою чергу дослідниця Христина 
Юськів представила історичну ретроспективу 
політико-правового конституювання та функціо-
нування територіальної автономії Південного 

Тіролю  [4]. Регіон Трентіно-Альто-Адідже, який 
у минулому був позначений тавром «тірольсько-
го сепаратизму», дослідниця вважає своєрід-
ною «моделлю для врегулювання міжетнічних 
суперечок і захисту мовних меншин» [4, с. 72].

Мета статті полягає у висвітленні етно-
мовної специфіки територіального управління 
в сучасній Італії.

Для досягнення цієї мети автори прагнуть 
вирішити наступні завдання: 1) окреслити 
етнічну, мовну та релігійну структуру населення 
Італії; 2) з’ясувати нормативно-правову осно-
ву захисту прав етнічних меншин Італійської 
Республіки; 3) висвітлити етномовну специфіку  
п’яти автономних регіонах Італії (Трентіно- 
Альто-Адідже, Валле-д’Аоста, Фріулі-Венеція- 
Джулія, Сардинія та Сицилія).

Виклад основного матеріалу дослідження.
Етнічна, мовна  

та релігійна структура населення
В основі етнічного ландшафту Італійської 

Республіки переважає однорідність. Більшість 
населення ідентифікує себе італійцями, що 
стало результатом багатовікових історичних 
процесів, формування спільної ідентичності та 
культурних традицій. Проте на території країни 
існують окремі регіональні меншини. Зокрема, 
німецькомовна спільнота Південного Тіролю, 
франкомовні жителі Валле-д’Аоста та словен-
ські громади Фріулі-Венеція-Джулія отримали 
особливий статус, що визнає їхню ідентичність 
та права, зберігаючи при цьому власні культурні  
риси. Одночасно з цим імміграційні процеси 
останніх десятиліть спричинили появу нових 
етнічних груп, що створюють умови для мульти-
культурного плюралізму.

Італійська мова виступає офіційним засо-
бом спілкування, символом та основний лінгві-
стичним інструментом у освіті, адміністрації 
та публічному житті. Як материнською мовою, 
нею спілкуються біля 93 % населення Італії. 
Проте історичні та регіональні обставини зали-
шили свій слід у формуванні мовного ланд-
шафту країни. Чисельні діалекти, зокрема,  
сицилійський, неаполітанський та венецій- 
ський, не просто відображають регіональні 
особливості, а є живим свідченням культур-
ної спадщини країни. Близько 50 % італійців 
ідентифікують свою рідну мову через місцеві 
діалекти. Крім діалектів, законодавство Італії 
гарантує захист прав мовних меншин (німець-
комовні у Трентіно-Альто-Адідже, франко-
мовні у Валле-д’Аоста, словенська спільнота 
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у Фріулі-Венеції-Джулії), що отримали офіцій-
не визнання.

Релігійна структура Італії є важливою скла-
довою національної ідентичності, адже історич-
но римо-католицька церква відігравала ключо-
ву роль у формуванні культурних, соціальних 
і політичних процесів. Протягом століть католи-
цизм слугував базою для формування мораль-
них та етичних норм суспільства. Натепер понад 
80 % італійців є католиками. Однак сучасна  
Італія демонструє явні тенденції до секуляриза-
ції: традиційна релігійність поступово змінюєть-
ся на користь плюральних підходів щодо релігій-
них переконань. Зокрема, у суспільстві зростає 
кількість осіб, які відмовляються від релігійної 
ідентичності або визначають себе як нерелі-
гійні, що відображає зміни сучасної культурної 
парадигми життя. Тим не менш, поряд із домі-
нуючим католицизмом існує й помітний вплив 
інших конфесій, зокрема, протестантизму,  
православ’я, юдаїзму та ісламу. Останній набу-
ває дедалі більшого поширення завдяки іммі-
граційним процесам. Відтак релігійний плюра-
лізм свідчить про те, що сучасне італійське 
суспільство активно інтегрує нові культурні ідеї, 
створюючи синтез традиційних та сучасних 
цінностей [15].

Нормативно-правова основа  
захисту прав етнічних меншин

Італія є демократичною державою, яка 
визнає та активно підтримує культурне й мов-
не розмаїття населення. Захист прав етнічних 
меншин у країні спирається на розгалужену 
нормативно-правову основу, що поєднує внут- 
рішнє конституційне право з міжнародними 
зобов’язаннями. 

Центральне місце в правовій структурі 
захисту меншин займає Конституція Італійської 
Республіки. Зокрема, стаття 6 прямо визнає 
необхідність «відповідних норм» для охорони 
мовних меншин  [2, с. 20]. Це положення ста-
ло правовою підставою для численних регіо-
нальних і національних законодавчих ініціатив, 
спрямованих на визнання та підтримку мовної 
ідентичності таких громад, як німецькомовні 
південно-тирольці, франкомовне населення 
Валле-д’Аоста та словенська меншина у регіоні 
Фріулі-Венеція-Джулія.

Принцип рівності всіх громадян перед зако-
ном, що закріплений у статті 3 Конституції, 
також має фундаментальне значення. Він забо-
роняє дискримінацію за расовими, мовними, 
релігійними чи іншими ознаками, створюючи 

юридичну рамку для оскарження будь-яких дій 
чи норм, що можуть порушувати права мен-
шин [2, с. 19].

Стаття 2 визнає права не лише як індиві-
дуальні, але й як колективні – в соціальних гру-
пах, що дозволяє меншинам реалізувати своє 
право на культурну ідентичність [2, с. 19]. В свою 
чергу стаття 8 забезпечує рівність усіх релігій-
них конфесій та підтримує їхню автономію, тим 
самим захищаючи релігійні меншини [2, с. 20].

Крім внутрішнього законодавства, Італія 
активно виконує міжнародні зобов’язання, 
зокрема, через Рамкову конвенцію Ради Євро-
пи про захист національних меншин (ратифі-
кована в 1995 році). Цей документ зобов’язує 
державу не лише забезпечити формальну рів-
ність, а й створити умови для активного збе-
реження культурної, мовної та релігійної само-
бутності меншин. У цьому контексті держава 
вживає заходів для отримання освіти рідною 
мовою, підтримки засобів масової інформа-
ції етнічних меншин а також представництва 
в органах влади.

Особливе значення в Італії має Конститу-
ційний суд, який у своїй практиці неодноразово 
підтверджував легітимність позитивної дискри-
мінації, тобто правових заходів, спрямованих на 
підтримку меншин, навіть, за умови відхилення 
від загального принципу рівності, якщо це слу-
жить захисту вразливих соціальних груп [9].

Етномовна специфіка  
автономних регіонів Італії

Гірська область з особливим статусом 
Трентіно-Альто-Адідже: провінції Больцано 
(німецька, італійська та ладинська мови) та 

Тренто (італійська та німецька мови).
Трентіно-Альто-Адідже – це автономний регі-

он Італійської Республіки, який включає в себе 
території провінцій Больцано та Тренто. На 
території цього регіону існують три окремі струк-
тури влади: автономна провінція Тренто, авто-
номна провінція Больцано (Південний Тіроль) 
та власне автономний регіон Трентіно-Альто- 
Адідже [10]. Ці дві провінції та регіон формують 
систему автономних органів, взаємопов’язаних 
між собою, що є унікальною в рамках регіональ-
ної системи влади Італійської Республіки.

Регіон Трентіно-Альто-Адідже є особливим, 
оскільки його статус істотно відрізняється від 
інших територій. Початково угода Де Гаспері- 
Грубера від 5 вересня 1946 року (набрала 
чинності указом від 28 листопада 1947 року, 
№  1430  – Ю. М., М. З.) була підписана для 
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надання особливих захистів та гарантій лише 
німецькомовним жителям Південного Тіролю. 
Відтак вона була реалізована в спеціальному 
Статуті та статті 116 Конституції Італійської  
Республіки. Юридична значущість цієї специ-
фічної основи була пізніше визнана судовою 
практикою Конституційного суду та закріплена 
в нормативно-правовому порядку [14].

На території регіону Трентіно-Альто-Адідже  
проживають етнічні групи з різними мовами та 
культурами. Зокрема, крім італійської мовної 
групи, тут поширені німецька (переважно в Боль-
цано) та ладинська (в Больцано та Тренто)  
мови й менш чисельні мовні групи мохенів та 
цимбрів (цимбрська мова є сукупністю півден-
нонімецьких діалектів Північно-Східної Італії  – 
Ю. М., М. З.), які переважають у Тренто.

Переважна більшість населення Тренто роз-
мовляє італійською мовою (95,8 %), водночас 
у муніципалітеті Лузерна (0,2 %) та чотирьох 
муніципалітетах долини Мочено (0,5 %) пред-
ставлені мовні групи цимбрів. У долині Фасса 
та Нон-Веллі також проживають громади, які 
розмовляють ладинською мовою (3,5 % насе-
лення). Натомість в провінції Больцано пере-
важає німецька мова, якою спілкуються при-
близно 69 % населення, італійською  – 27 % 
та 4 %  ладинською. Водночас через процеси 

мовної асиміляції в головному місті Больцано 
домінує італійська мова (74,7 %). Всі ці мовні 
групи мають спеціальні форми захисту. Най-
більшою меншиною в регіоні є німецькомовна 
група в Больцано й вона має систему гарантій. 
Ладинська група має інший рівень захисту в Пів-
денному Тіролі порівняно з Тренто. Статутна 
реформа, запроваджена Конституційним зако-
ном № 2 в 2001 році, значно розширила режим 
захисту ладинів у Тренто й одночасно ввела 
серію гарантій для менш чисельних мовних гро-
мад Тренто, таких як мохени та цимбри, які рані-
ше захищалися в рамках загальних законодав-
чих норм [10].

Зауважимо, що цей регіон Італії є унікальним 
через те, що його утворюють дві автономні про-
вінції, що мають особливі умови автономії. Вони 
мають пріоритетну законодавчу компетенцію 
в соціальній та економічній сферах життєдіяль-
ності. Водночас Тренто та Больцано мають різні 
правові системи. Зокрема, в провінції Больцано  
представлений особливий формат захисту 
німецькомовної меншини.

Слід відзначити, що в минулому в провінції 
Больцано були виражені сепаратистські рухи. 
Вони пов’язані саме з німецькомовною біль-
шістю регіону, який був частиною Австро-Угор- 
щини до 1919 року. Ще в 50–60‑х XX ст. у провін- 
ції діяла підпільна організація «Комітет визво-
лення Південного Тіролю» (Befreiungsausschuss  
Südtirol), яка здійснила серію терактів, спря-
мованих проти італійських державних струк-
тур. Ці дії були спрямовані на досягнення 
незалежного статусу або повернення Півден-
ного Тіролю до складу Австрії. Основними 
політичними силами, що виступають за захист 
німецькомовної меншини, є Південно-тіроль-
ська народна партія (Südtiroler Volkspartei), 
«Союз Південого Тірою» (Union für Südtirol) 
та «Південо-тірольська Свобода» (Süd-Tiroler 
Freiheit).

У провінції Тренто сепаратистські настрої 
менш виражені, ніж у Больцано. Однак тут 
також діють автономістські політичні сили, 
що виступають за розширення регіональних 
повноважень, захист культурної ідентичності, 
підтримку місцевих мов та збереження осо-
бливого статусу регіону. Серед основних полі-
тичних партій з автономістськими або регіона-
лістськими поглядами є «Союз для Трентіно» 
(Unione per il Trentino), «Трентіно автономний» 
(Trentino Autonomista) та «Об’єднані Долини» 
(Valli Unite).
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Гірська автономна область Валле-д-Аоста 
(франкопровансальська / арпітанська мова)

Валле-д’Аоста  – це автономний гірський  
регіон Італії, що розташований на північному 
заході країни. Він є найменшим регіоном в країні,  
в якому проживають близько 128 тис. осіб.  
Валле-д’Аоста є єдиним регіоном Італії, який не 
поділяється на провінції. Протягом століть ця 
територія була під французьким підпорядкуван-
ням, однак у 1861 році стала частиною об’єдна-
ної Італії як складова Королівства Сардинії.

Валле-д’Аоста межує з Францією та Швей-
царією, що віддзеркалюється в мовній струк-
турі населення. Натепер офіційними мовами  
регіону є італійська та французька. Проте широ-
ко поширеною є також франкопровансальська 
(арпітанська) мова. Відтак 96 % населення 
регіону володіють італійською мовою, 75,4 % – 
французькою, 56 % – франкопровансальською 
та 50,5 % – всіма трьома мовами.

Після приєднання у 1918 році до Італії  
у Валле-д’Аоста італійська мова почала вико-
ристовуватися у адміністрації та освіті, хоча на 
той час тільки 18 % населення володіли італій-
ською. Згодом французька мова взагалі ста-
ла забороненою у судах і школах. Дві третини 
жителів регіону виїхали до Франції. А на їх міс-
це прийшли італійці. У 1919 році жителі регіону 
Валле-д’Аоста відправили до м. Берн делега-
цію з проханням прийняти їх до Швейцарської 
Конфедерації, але їм було відмовлено [5].

Уперше петицію про автономію подала 
Валелотенська ліга у 1923 році до Беніто Мус-
соліні, але її було відхилено. Лише після Дру-
гої світової війни регіон Валле-д’Аоста отримав 
остатус автономії. Статут регіону був прийня-
тий 26  лютого 1948 року та є основним зако-
нодавчим актом, який визначає особливий 
статус цього регіону в межах Італійської Респуб- 
ліки  [20]. За Статутом Валле-д’Аоста має 
широкі законодавчі повноваження у багатьох 
сферах життя. Зокрема, регіон має право 
встановлювати власні податки та отримує 
90 % доходів від концесій на використання гід-
роенергетичних ресурсів.

Офіційними мовами регіону є італійська та 
французька, які однаково використовуються 
у публічному житті. Викладання французької 
мови має такий самий обсяг, як італійської. У ста-
туті також окремо зазначено права німецько-
мовного населення в долині Ліс, де гарантуєть-
ся збереження мовних та культурних традицій, 
а також викладання німецької мови в школах.

У регіоні Валле-д’Аоста поширеною мовою 
є франкопровансальська (арпітанська), хоч 
вона і не є визнаною офіційною мовою в статуті. 
Місцеві жителі ще часто називають її «патуа». 
Ця мова виникла у середньовіччі як результат 
змішання латинською мови з місцевими говір-
ками  [8]. Франкопровансальська мова в Італії 
вважається міноритарною мовою, що знахо-
диться під потенційною загрозою зникнення 
(нею розмовляють близько 70 тис осіб). Відтак 
регіональний уряд Валле-д’Аоста займається 
збереженням та популяризацією франкпрован-
сальської мови. Зокрема, в регіоні функціону-
ють курси та онлайн-ресурси для вивчення цієї 
мови, проводяться різноманітні культурно-мис-
тецькі фестивалі. Незважаючи на це, кількість 
носіїв мови, особливо серед молоді, значно 
зменшується через міграційні процеси та влас-
не домінування державної (італійської) мови.

Зауважимо, що в регіоні Валле-д’Аоста діють 
автономістичні громадські організації, які спря-
мовані на збереження й розширення автоном-
них прав регіону в питаннях мови, культури та 
самоврядування. Основними автономістськи-
ми партіями є «Союз Валле-д’Аости» (Union 
Valdôtaine), «Едельвейс» (Stella Alpina), «Авто-
номістська Федерація» (Fédération Autonomiste) 
та «Відродження долини Аости» (Renouveau 
Valdôtain). Вони відстоюють мовну та культурну 
самобутність регіону в контексті захисту фран-
комовної та франкопровансальської спадщини, 
розвитку гірських територій та посилення ролі 
регіону в прийнятті важливих публічно-управ-
лінських рішень.

Гірсько-рівнинна область  
Фріулі-Венеція-Джулія (фріульська,  
словенська та німецька мови)

Фріулі-Венеція-Джулія є автономним регіо-
ном Італійської Республіки з особливим стату-
сом, у якому мешкає 1,2 млн осіб. Головним 
містом є Трієст. Регіон межує зі Словенією та 
Австрією. До 1866 року він входив до складу 
Австро-Угорщини, а потім став частиною коро-
лівства Італія. У Фріулі-Венеції-Джулії пред-
ставлені чотири офіційні мови: італійська, фрі-
ульська, словенська та німецька. Фріульською 
мовою спілкується приблизно 600 тис чол., що 
складає біля 50 % населення, словенською  – 
46 тис чол., німецькою – 5 тис осіб.

Регіон Фріулі-Венеція-Джулія отримав ста-
тус автономного регіону у 1948 році, що було 
офіційно закріплено у Конституції Італії, вод-
ночас спеціальний Статут був затверджений 
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лише в 1963 році [18]. Автономія надала регіо-
ну більші повноваження у сферах освіти, місце-
вого самоврядування, фінансування та захис-
ту мовних менших. Значна частина (від 60 % 
до  100 %) податкових надходжень залиша-
ється у розпорядженні місцевої влади. Одним 
із основних елементів Статуту є захист мов-
них меншин регіону, тобто, фріульської, сло-
венської та німецької громад. Їх статус також 
регулюють інші законодавчі документи: Закон 
№  46/1991 спрямований на реалізацію етно-
культурної політики щодо словенської меншини; 
Закон № 15/1996 – щодо фріульської мови та 
культури; стаття 6 Закону № 4/1999 – стосовно  
німецькомовної громади [18].

Фріульська мова є поширеною в 173-х муні-
ципалітетах регіону. Вона належить до реторо-
манської групи романських мов. Відтак вплив 
на мову фріулів мали кельтські, германські та 
слов’янські мови. Фріульська мова офіційно 
визнана як на національному (Закон 482/1999), 
так і на регіональному (Закони 15/1996 та 
29/2007) рівнях. У регіоні діє Регіональне аген-
ство для просування та захисту фріульської 
мови. Воно забезпечує її використання у різ-
них сферах життя, зокрема, в освіті, культурі, 
адміністрації та засобах масової інформації. 
В багатьох населених пунктах регіону інформа-
ційно-вказівні знаки встановлюються на тільки 
італійською, але й фріульською мовами.

Словенська мова є присутньому здебіль-
шого в провінціях Трієст і Горіція, що неподалік 
кордону зі Словенією, а також у провінції Удіне.  
Закон № 38/2001 регулює етнокультурну 
політику щодо словенської мовної меншини 
в регіоні. Функціонує Інститут словенської освіти 
в Сан-П’єтро-аль-Натізоне. Крім того в Фріулі- 
Венеції-Джулії діє фінансування соціальних, 
економічних та екологічних інтересів словен-
ської меншини.

Німецька мова зосереджена переважно 
в районі Тарвізіо, гірській місцевості в провінції 
Удіне, поблизу кордону з Австрією. Її присут-
ність є наслідком історичних впливів, зокрема 
часів Австро-Угорської імперії. Статті 6 регіо-
нального Закону № 4/1999 передбачає специ-
фічні заходи щодо захисту та розвитку німець-
комовної громади, надаючи фінансування для 
культурно-мистецьких заходів. Зауважимо, що 
20 листопада 2009 року було прийнято регіо-
нальний Закон № 20, що містить алгоритм 
захисту й просування німецькомовної меншини 
регуону Фріулі-Венеції-Джулії [21].

Незважаючи на надану автономію регіону, 
в Фріулі-Венеції-Джулії існують громадсько- 
політичні організації, які виступають за роз-
ширення автономії або ж повну незалежність. 
Одним із них є «Ліга Півночі Фріулі-Венеція- 
Джулія» (Lega Nord Friuli-Venezia Giulia), яка 
виступає за розширення автономії регіону від 
центральної влади Риму. З іншого боку, «Рух 
Фріулі» (Moviment Friûl) має більш радикаль-
ні позиції та висловлює ідеї про повну неза-
лежність регіону Фріулі або його відокремлен-
ня від Венеції-Джулії в межах регіону. Схожі 
ідеї висловлює «Джулійський Фронт» (Fronte 
Giuliano), який виступає за політичне відокрем-
лення території Джулія.

Острівні автономні області:  
Сицилія (сицилійські ломбарди та арбереші) 

й Сардинія (сардинська, сассарська,  
галлурська мови; діалекти каталанської  

та лігурійської мов)
Сицилія – це автономний регіон Італії й най-

більший острів у Середземному морі. Його адмі-
ністративним центром є м. Палермо. В регіоні 
проживає близько 5 млн чол. У 1861 році Сици-
лія стала частиною об’єднаного королівства 
Італія. У 1946 році був затверджений Статут 
регіону Сицилії, що визначає його як регіон із 
спеціальними статусом й надає йому можли-
вість формувати власну політику щодо куль-
турних та мовних питань. Цей статут заклав 
основи для захисту прав мовних меншин, які 
проживають на острові, приділяючи особливу 
увагу ломбардам та арбрешам [17].

Сицилійські ломбарди є нащадками пересе-
ленців із Північної Італії, які заселили території 
острова у XI–XII ст. Вони були носіями галло-і-
талійських діалектів, які досі використовуються 
на острові й значно відрізняються, як від італій-
ської, так і сицилійської мови. Зараз ці грома-
ди проживають у деяких муніципалітетах цент-
ральної та східної Сицилії. На побутовому рівні 
їх називають «Сицилійською Ломбардією» або 
«Ломбардською Сицилією»  [13]. Водночас на 
національному рівні ломбарди не мають офі-
ційного статусу, але в громадах острова здій-
снюються певні заходи для збереження їхньої 
мовної та культурної самобутності.

Арбереші – це нащадки албанських пересе-
ленців, яка прибули на Сицилію у XV ст., рятую-
чись від османської експансії. Вони проживають 
у гірських районах острова та зберегли свою 
мову, архаїчну форму албанської, яка згодом 
отримала назву «арберешська». Крім мови, 
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арбереші також зберегли свою релігію – греко- 
візантійську католицьку церкву, що вирізняє їх 
серед переважно римо-католицького населен-
ня острова.

Закон № 482/1999 «Про захист історичних 
мовних меншин» визнає арберешів мовною 
меншиною в Італії. Це дозволяє їм використову-
вати їхню мову у сфері освіти, місцевого само-
врядування та в засобах масової інформації. 
Проте через зменшення чисельності носіїв та 
асиміляцію, відбувається поступове зникнення 
мови арберешів [12].

На о. Сицилія діють політичні партії, що 
підтримують автономію регіону й прагнуть до 
її розширення. Серед них  – «Рух за незалеж-
ність Сицилії» (Movimento per l’Indipendenza 
della Sicilia), «Сицилійський Альянс» (Alleanza 
Siciliana), Сицилійська народна партія (Partito 
Popolare Siciliano) та ін.

Сардинія є італійським острівним регіоном 
із спеціальним статусом, адміністративним 
центром якого є м. Кальярі. Населення регіону  
становить близько 1,6 млн осіб. Сардинія поді-
лена на шість провінцій  – Орістано, Нуоро, 
Галлура-Північно-Східна Сардинія, Середній 
Кампідано, Сулчіс-Іглезієнте та Ольястра та дві 
метропольні зони – Кальярі та Сассарі.

Однією з унікальних рис цього регіону є мов-
не різноманіття. На острові співіснують італій-
ська та сардинська мови. Сардинська мова 
має глибоке історичне коріння. До 1827 року 
вона була офіційною мовою місцевих публічних 
інституцій. Вона належить до романської мов-
ної групи і традиційно поділяється на два великі 
діалектні типи: логудорезе-нуорезе (використо-
вується в центрально-північній частині острова;  
близько 400 тис мовців) та кампаніданезе 
(поширений у центрально-південній частині; 
біля 900 тис мовців). Незважаючи на загальну 
граматичну й лексичну подібність, ці діалекти 
відрізняються між собою у фонетиці та лексиці.

Крім сардинської мови, на півночі Сарди-
нії поширені також галлурська та сассарська, 
що належать до італо-корсиканської мовної 
системи. Галлурська, яку ще називають «корсо- 
ґаллурезе», вважається різновидом південно-
корсиканської мови. Вона з’явився внаслідок 
міграційних хвиль, які охопили регіон Галлура 
в другій половині XIV ст. або XVI ст. Сассарська 
мова виникла у XII–XIII ст. й поширена в містах 
Сассарі, Порто Торрес, Сорсо, Кастельсардо 
та навколишніх районах. Цей діалект має кор-
си-італійську граматичну основу, але зазнав 

впливів з боку сардинської мови а також лігу-
рійської, каталонської та іспанської мов.

За даними дослідження, проведеного Уні-
верситетом Кальярі (Università degli Studi di 
Cagliari) на замовлення регіональної влади 
Сардинії, мовна ситуація на острові виглядає 
наступним чином:

1)	 68,4 % жителів Сардинії зазначають, 
що володіють тією чи іншою формою сардин-
ської мови (в громадах із населенням мен-
ше 4 тис  осіб ця цифра зростає до 85,5 %, 
а в містах із населенням понад 100 тис знижу-
ється до 57,9 %);

2)	 29 % опитаних мають лише пасивне знан-
ня мови (розуміють, але не говорять);

3)	 лише 2,7 % не розуміють та не розмовля-
ють сардинською мовою;

4)	 37,8 % повністю або частково підтриму-
ють ідею запровадження єдиного письмово-
го стандарту сардинської мови для офіційної 
документації регіону;

5)	 57,3 % виступають за викладання місце-
вої мови в школах поряд із італійською, а 78,6 % 
вважають шкільне середовище важливим для 
збереження й розвитку мови;

6)	 89,9 % респондентів вважають, що місце-
ва мова повинна підтримуватися з боку влади 
й розвиватися, оскільки вона є важливою части-
ною їхньої мовної та культурної ідентичності [7].

Варто також згадати й про так звані «лінгві-
стичні острови», де населення розмовляє на 
каталанському та лігурійському діалектах. 
Вони, незважаючи на свою локальність, мають 
глибоке історичне коріння та важливе культурне 
значення для регіону. Зокрема, каталанський 
діалект поширений у м. Альгеро, що знаходить-
ся на північному заході Сардинії. Його похо-
дження сягає середини XIV ст., коли островом 
заволоділи арагонці. В результаті колонізації 
каталонцями з’явився особливий каталанський 
діалект, що зберігся до наших днів. Сьогодні він 
визнаний міноритарною мовою та охороняєть-
ся законом. Він є важливим елементом іден-
тичності місцевої спільноти, яка пишається сво-
єю мовною специфікою. Наразі носіями цього 
діалекту є приблизно 20 тис осіб [6].

Іншим лінгвістичним островом є лігурійський 
діалект, який поширений на острові Сан-П’єтро, 
де розташовані міста Карлофорте та Каласет-
та, що на південному заході Сардинії. Лігурій-
ська мова має свої корені в мові генуезців, які 
оселилися на цих землях у XVIII ст. Це діа-
лект, що зазнав впливу арабської та іспанської 
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мов, відрізняється особливою мелодійністю 
й ритмічністю. Лігурійський діалект, яким роз-
мовляють близько 10 тис чол., також визна-
ний міноритарною мовою та охороняється  
на законодавчому рівні [16].

Статут автономного регіону Сардинія був 
ухвалений 26 лютого 1948 року. Він є основою 
для захисту прав мовних меншин на острові. 
Статут надає регіону автономні повноваження 
у сфері освіти та культури й дозволяє впрова-
джувати власну етнокультурну політику щодо 
захисту міноритарних етнічних громад [19].

На о. Сардинія функціонує програма «Захист 
сардських мов» (“TuLiS”; (Tutela Lingue Sarde), 
за допомогою якої регіональна влада фінансує 
проєкти, що спрямовані на захист та популяри-
зацію мов меншин. У рамках програми організо-
вують курси з вивчення мов меншин та прово-
дять різні культурно-мистецькі фестивалі.

Окрім мовного питання, важливою темою 
для Сардинії є так звані автономістські й неза-
лежницькі рухи. Вони апелюють до історичних, 
культурних та економічних підстав для самови-
значення острова. Серед ключових політичних 
утворень, які виступають за розширену автоно-
мію Сардинії, слід назвати наступні: «Сардин-
ська нація» (Sardigna Natzione), «Сардинська 
активна партія» (Partito Sardo d’Azione), «Неза-
лежна Республіка Сардинія» (Indipendèntzia 
Repùbrica de Sardigna) та «Ліворуч до незалеж-
ності» (A Manca pro s’Indipendentzia). Всі вони 
виступають за ширшу економічну свободу та 
політичну незалежність регіону від Італії.

Висновки. Таким чином, етнічний, мовний та 
релігійний дизайн Італії є доволі багатогранним. 
Із одного боку, країна зберігає свою історичну 
однорідність, підтверджуючи глибоке коріння 
спільної культури. З іншого, регіональні мовні  
меншини, діалекти та релігійний плюралізм 
свідчать про багатовікову традицію культурного 
взаємозбагачення та сучасних змін під впливом 
глобальних тенденцій.

Нормативно-правова база захисту етніч-
них меншин в Італії є багаторівневою. Вона 
об’єднує положення національної Конституції, 
норм міжнародного права та судової практики,  
регіональної правової специфіки, забезпечу-
ючи не лише формальний, але й фактичний 
захист прав міноритарних етнічних громад, що 
є основоположною умовою для функціонування 
плюралістичного й демократичного суспільства.

Регіон Трентіно-Альто-Адідже є особливим 
прикладом автономного устрою Італії, який 

включає в себе дві автономні провінції – Тренто 
та Больцано. Він репрезентований багатомов-
ністю населення й широкими повноваженнями 
місцевої влади. Кожна провінція має власну  
правову систему та специфічні механізми 
захисту мовних меншин. У регіоні активно діють 
як автономістські, так і сепаратистські рухи, 
особливо в Південному Тіролі, що зумовле-
но історичним контекстом та етнокультурними 
відмінностями.

Валле-д’Аоста є автономним регіоном Іта-
лійської Республіки з унікальним географічним 
положенням та мовною різноманітністю. Офі-
ційне визнання італійської та французької мов, 
підтримка франкопровансальської традиції, 
а також широка автономія у сфері законодав- 
ства та оподаткування підкреслюють значення 
регіональної ідентичності.

Фріулі-Венеція-Джулія є прикладом багато-
мовного та багатокультурного регіону. Розши-
рена автономія дозволяє ефективно зберігати 
етнокультурні та мовні права міноритарних груп 
фріулів, словенців та німців.

Сицилія як автономний регіон Італії, має 
багату історію та культурне розмаїття. Завдяки 
спеціальному статусу, закріпленому Статутом 
1946 року, регіон отримав можливість форму-
вати власну політику щодо культурних та мов-
них питань. Це сприяло збереженню мовних 
меншин ломбардів та арберешів, які зберігають 
свої унікальні мови та традиції.

Сардинія є регіоном, де тісно переплітаєть-
ся проблематика мовної ідентичності, культур-
ної спадщини та політичного самовизначення. 
Сардинська мова є не лише засобом спілкуван-
ня, але водночас символом глибшої культурної 
приналежності, яку сардинці прагнуть зберегти 
й утвердити в майбутньому. «Лінгвістичні остро-
ви» Сардинії є унікальними мовними феноме-
нами, що засвідчують багату етнокультурну 
спадщину острова. Збереження каталанського 
та лігурійського діалектів на Сардинії є невід’єм-
ною складовою практики мультикультуралізму 
як регіону, так Італійської Республіки загалом.
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Meshcheryakova Yu. V., Zan M. P. Ethnolinguistic features of territorial administration  
in the Italian Republic

The article examines the ethnolinguistic aspects of territorial governance in the Italian Republic, 
demonstrating a coherent system of interaction between a unitary state and the  multicultural 
diversity of separate regions. Despite the  formal political and administrative unity, Italy has been 
practicing a multilevel model of decentralization for a long time, which ensures effective protection 
of the linguistic minority rights. Particular importance in this context is given to the five autonomous 
regions: Trentino-Alto Adige, Valle d’Aosta, Friuli-Venezia Giulia, Sicily and Sardinia. They have 
extensive powers in the legislation, language policy, culture and Public Administration.
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The  authors illustrate the  ethnolinguistic specificity of the  autonomous region of Trentino-Alto 
Adige, which includes two autonomous provinces (Trento and Bolzano). In addition to the  Italian 
language group, the German (mainly in Bolzano) and Ladin (in Bolzano and Trento) languages have 
a special status in the region, as well as the smaller language groups of the Mòcheno and Cimbrian. 
In the  autonomous region of Valle d’Aosta, where the  official languages are Italian and French, 
the Franco-Provençal (Arpitan) language has a specific minority status. In the autonomous region 
of Friuli-Venezia Giulia, in addition to the state (Italian), Friulian, Slovene and German languages 
have official status. On the  island of Sicily, the ethnolinguistic “highlights” are the communities of 
the Sicilian Lombards and the Arbëreshë. On the island of Sardinia, along with Italian, the Sardinian, 
Sassarese, and Galurrese languages are used, and there are also ’linguistic islands’ of Catalan 
and Ligurian. Along with highlighting the multilingual specificity each of the five regions, the authors 
draw their attention to the factor of politicization ethnicity, which is reflected in the activities of public 
movements and political parties that seek to expand autonomy status.

According to the article’s authors, the Italian Republic functions in the conditions of ethnolinguistic 
mosaic effectively. The  country is a model of how respect for ethnocultural identity of regions, 
protection of linguistic minorities and ensuring democratic participation in decision-making, it is 
possible to form a stable inclusive model of Public Administration. The experience of the  Italian 
Republic may be used in the other European countries with a multi-ethnic population, in particular, 
Ukraine.

Key words: ethnopolitics, autonomous region, province, regional language, Trentino-Alto Adige, 
Valle d’Aosta, Friuli-Venezia Giulia, Sicily, Sardinia, Italian Republic.
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ПРОПОЗИЦІЇ ТА РЕКОМЕНДАЦІЇ ЩОДО УДОСКОНАЛЕННЯ 
НОРМАТИВНОЇ, ІНСТИТУЦІЙНОЇ ТА ІНФРАСТРУКТУРНОЇ 
БАЗИ ПУБЛІЧНОГО АДМІНІСТРУВАННЯ У СФЕРІ 
ПРИКОРДОННОЇ БЕЗПЕКИ УКРАЇНИ
У статті В. В. Калюжного досліджуються пропозиції та рекомендації щодо вдоскона-

лення нормативної, інституційної та інфраструктурної бази публічного адміністрування 
у сфері прикордонної безпеки України. Актуальність теми зумовлена сучасними викликами, 
такими як агресія Російської Федерації, міграційні кризи та транснаціональна злочинність, 
що вимагають постійного вдосконалення управління прикордонним простором. Зазнача-
ється важливість врахування геополітичного контексту, зокрема співпраці з НАТО та ЄС, 
а також впровадження інтегрованого управління кордонами (IBM). Аналіз наукових джерел 
підтверджує зростання інтересу до даної проблематики, як вітчизняних, так і зарубіжних 
науковців. Зокрема, В. Гриневич наголошує на інституційному перезавантаженні системи 
прикордонної безпеки, С. Данильчук розглядає інфраструктурний вимір, а О. Троян аналізує 
міжвідомчу взаємодію. Серед зарубіжних авторів Д. Біго досліджує концепти прикордонного 
управління в ЄС, а Е. Гіулід – правозахисний вимір прикордонного контролю.

Метою статті є визначення пропозицій та рекомендацій для вдосконалення публічного 
адміністрування у сфері прикордонної безпеки. Запропоновані заходи включають онов-
лення законодавчої бази відповідно до європейських стандартів, зокрема Директив ЄС, та 
внесення змін до Закону України «Про Державну прикордонну службу» щодо розмежування 
повноважень. Важливим є запровадження чітких процедур міжвідомчої взаємодії з МВС, СБУ 
та Митною службою. Для підвищення ефективності ДПСУ пропонується запровадити 
систему моніторингу на основі KPI, створити підрозділ з кібербезпеки та єдиний центр 
обробки даних з використанням штучного інтелекту. Модернізація інфраструктури перед-
бачає впровадження сучасних технологій, таких як біометричні сканери, дрони та системи 
відеоспостереження, а також розвиток інтегрованих прикордонних пунктів пропуску.

Висновки підкреслюють критичну роль комплексного підходу до реформування норма-
тивної, інституційної та інфраструктурної складових. Реалізація запропонованих рекомен-
дацій, включаючи посилення міжвідомчої координації та використання інноваційних техноло-
гій, сприятиме зміцненню національної безпеки та забезпеченню відповідності європейським 
стандартам. Перспективи подальших досліджень полягають у поглибленому вивченні між-
народного досвіду (ЄС, НАТО), аналізі впливу соціально-економічних факторів, оцінці ефек-
тивності впроваджених заходів та розробці стратегій протидії гібридним загрозам.

Ключові слова: прикордонна безпека, публічне адміністрування, національна безпека, 
інтегроване управління кордонами, міжвідомча взаємодія, модернізація інфраструктури, 
кібербезпека.
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Постановка проблеми. Публічне адміні-
стрування у сфері прикордонної безпеки України 
є критично важливим елементом забезпечення 
національної безпеки, суверенітету та територі-
альної цілісності держави. У сучасних умовах, 
коли Україна стикається з комплексними викли-
ками, пов’язаними з агресією з боку Російської 
Федерації, міграційними кризами, транснаці-
ональною злочинністю та іншими загрозами, 
ефективне управління прикордонним просто-
ром потребує постійного вдосконалення норма-
тивної, інституційної та інфраструктурної бази. 
Пропозиції та рекомендації щодо їх розвитку 
мають не лише теоретичне значення для нау-
кового дискурсу, але й практичну цінність для 
формування державної політики, спрямованої 
на підвищення рівня безпеки та стабільності.

Важливим аспектом є також врахування 
геополітичного контексту, зокрема необхідно-
сті посилення співпраці з НАТО та ЄС у сфері 
прикордонного менеджменту. Впровадження 
кращих практик, таких як інтегроване управлін-
ня кордонами (IBM), може значно підвищити 
ефективність української системи прикордон-
ної безпеки. Крім того, необхідно звернути увагу 
на соціально-економічні аспекти прикордонних 
регіонів, оскільки їхній розвиток безпосередньо 
впливає на рівень безпеки та стабільності.

Отже, запропоновані рекомендації та пропо-
зиції є науково обґрунтованим інструментарі-
єм для подальшого реформування публічного 
адміністрування у сфері прикордонної безпеки. 
Їх реалізація сприятиме не лише протидії акту-
альним загрозам, але й створенню довгостро-
кових механізмів захисту державного кордону, 
що є невід’ємною складовою національної без-
пеки України в умовах сучасних викликів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Огляд наукових джерел, присвячених удоско-
наленню нормативної, інституційної та інфра-
структурної бази публічного адміністрування 
у сфері прикордонної безпеки України, засвід-
чує зростання інтересу до даної проблематики 
як у вітчизняному, так і в зарубіжному науково-
му дискурсі. Вітчизняні науковці зосереджують 
увагу на формуванні ефективної державної 
політики у сфері національної та прикордонної 
безпеки, оптимізації управлінських рішень та 
розбудові інституційної спроможності органів 
публічного управління. Зокрема, у роботі В. Гри-
невича [2] обґрунтовано необхідність інституцій-
ного перезавантаження системи прикордонної 
безпеки через розвиток нормативно-правової 

бази та інтеграцію з європейськими безпеко-
вими структурами. С. Данильчук  [4] у своїй 
монографії розглядає інфраструктурний вимір 
прикордонної безпеки як один із ключових еле-
ментів забезпечення національного сувереніте-
ту, акцентуючи увагу на технологічній модерні-
зації та інвестиційній підтримці прикордонних 
регіонів.

Троян О.  [6] у своїх працях аналізує меха-
нізми міжвідомчої взаємодії у сфері публічно-
го адміністрування, визначаючи слабкі місця 
у координації дій суб’єктів прикордонної безпе-
ки. О. Литвин розкриває концептуальні основи 
інституціонального забезпечення прикордонної 
безпеки, акцентуючи на важливості стратегіч-
ного планування та цифровізації управлінських 
процесів. У наукових доробках А. Гудими  [3] 
запропоновано модель розвитку прикордон-
ної інфраструктури, яка враховує як безпекові, 
так і соціально-економічні аспекти. Аналогічні 
підходи простежуються в аналітичних оглядах 
В. Горбуліна В.  [1], де обґрунтовано пріоритет-
ність міжвідомчого стратегічного планування та 
побудови системи національної стійкості.

Серед зарубіжних авторів варто виокре-
мити Д. Біго,  [7] який досліджує концепти при-
кордонного управління в межах ЄС і підкрес-
лює важливість міжінституційної синергії та 
впровадження принципів гнучкого врядуван-
ня. Е. Гіулід  [9] наголошує на правозахисному 
вимірі прикордонного контролю, що стає дедалі 
актуальнішим в умовах глобальної міграції та 
збройних конфліктів. У працях Р. Боссонг [8] та 
С. Карерра  [8] розглядається потенціал євро-
пейських агенцій, зокрема Frontex, у зміцненні 
спільної прикордонної політики, з акцентом на 
інституційну сталість та розвиток інфраструк-
турної спроможності.

Отже, сучасна наукова література формує 
цілісне уявлення про напрямки вдосконалення  
публічного адміністрування у сфері прикор-
донної безпеки, вказуючи на необхідність 
комплексного підходу, що охоплює нормативні  
зміни, інституційні реформи та розвиток 
інфраструктури.

Мета статті – на основі узагальненого ана-
лізу визначити пропозиції та рекомендації щодо 
удосконалення нормативної, інституційної та 
інфраструктурної бази публічного адміністру-
вання у сфері прикордонної безпеки України.

Виклад основного матеріалу. Сучасні 
виклики в сфері прикордонної безпеки Укра-
їни вимагають комплексного вдосконалення 
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публічного адміністрування, зокрема через 
оптимізацію нормативно-правової бази, інсти-
туційних механізмів та інфраструктурного 
забезпечення.

Сучасний стан публічного адміністрування 
у сфері прикордонної безпеки України потре-
бує комплексного реформування відповідно 
до європейських стандартів та викликів сього- 
дення. Аналіз існуючих пропозицій та рекомен-
дацій щодо удосконалення нормативної бази 
свідчить про необхідність приведення законо-
давства у відповідність до принципів інтегрова-
ного управління кордонами. Актуальними зали-
шаються питання модернізації інституційної 
структури через підвищення ефективності взає-
модії між різними відомствами та службами.

Інфраструктурні перетворення включають 
впровадження сучасних інформаційних техно-
логій, створення єдиної системи моніторингу та 
контролю прикордонних територій. Особлива 
увага приділяється розвитку технічних засобів 
охорони кордону, включаючи системи відеонаг-
ляду, датчики руху та безпілотні літальні апара-
ти. Реалізація запропонованих заходів перед-
бачає поетапне впровадження з урахуванням 
фінансових можливостей держави.

Статус виконання рекомендацій характери-
зується частковою реалізацією окремих напря-
мів, однак комплексний підхід до реформування 
системи прикордонної безпеки потребує додат-
кових зусиль. Успішність трансформації зале-
жить від політичної волі керівництва, міжна-
родної підтримки та ефективного використання 
наявних ресурсів для досягнення стратегічних 
цілей забезпечення національної безпеки.

Необхідно оновити законодавчу базу, адап-
тувавши її до європейських стандартів, зокре-
ма Директив ЄС щодо прикордонного контро-
лю. Важливо внести зміни до Закону України 
«Про Державну прикордонну службу» у частині 
розмежування повноважень між військовими 
та цивільними структурами. Також слід запро-
вадити чіткі процедури міжвідомчої взаємодії, 
зокрема з МВС, СБУ та Митною службою, через 
прийняття спеціального положення про коорди-
наційні центри.

Ключовим напрямом є підвищення ефектив-
ності Державної прикордонної служби (ДПСУ) 
шляхом запровадження системи моніторингу 
ефективності на основі KPI (ключових показни-
ків ефективності). Доцільно створити окремий 
підрозділ з кібербезпеки для протидії кібер-
загрозам на кордоні. Також варто розглянути 

можливість створення єдиного центру обробки 
даних для аналізу ризиків на основі штучного 
інтелекту.

Інфраструктура прикордонної безпеки потре-
бує модернізації, зокрема впровадження сучас-
них технологій (біометричні сканери, дрони, 
системи відеоспостереження). Важливо розви-
вати інтегровані прикордонні пункти пропуску 
з автоматизованим контролем, а також забез-
печити стабільний зв’язок у прикордонній зоні 
через супутникові системи. Крім того, необхідно 
інвестувати у логістичні хаби для швидкого реа-
гування на загрози.

Запропоновані заходи дозволять підвищи-
ти ефективність публічного адміністрування 
у сфері прикордонної безпеки, забезпечити від-
повідність європейським стандартам та зміцни-
ти захист державного кордону. 

Сучасні виклики, такі як гібридна війна, кібер-
загрози, нелегальна міграція та контрабанда, 
вимагають адаптації публічного адмініструван-
ня до нових реалій. Нормативна база повинна 
відповідати міжнародним стандартам, зокрема 
принципам Європейського Союзу у сфері прикор-
донного управління, що є особливо актуальним 
у контексті євроінтеграційних прагнень України. 
Інституційна реформа має сприяти більш тісній 
координації між різними органами влади, вклю-
чаючи Державну прикордонну службу, СБУ, МВС 
та інші структури, задля комплексного реагуван-
ня на загрози. Інфраструктурне забезпечення,  
зокрема впровадження сучасних технологій 
(наприклад, біометричного контролю, штучно-
го інтелекту для аналізу даних), є невід’ємною 
частиною сучасної прикордонної безпеки.

Пропозиції щодо вдосконалення публічного 
адміністрування у цій сфері базуються на ана-
лізі міжнародного досвіду, внутрішніх норматив-
них актів та практичних проблем, з якими стика- 
ються прикордонники. Вони включають оптимі-
зацію законодавчих процедур, підвищення про-
фесійних стандартів персоналу, розвиток міжві-
домчої взаємодії та інтеграцію інноваційних 
рішень у прикордонний контроль. Рекомендації 
спрямовані на забезпечення прозорості, під-
звітності та ефективності роботи прикордонних 
органів, що є ключовими умовами для зміцнен-
ня довіри громадян до державних інституцій.

Висновки. Дослідження публічного адміні-
стрування у сфері прикордонної безпеки України 
підкреслює критичну роль комплексного підходу 
до реформування нормативної, інституційної та 
інфраструктурної складових. Аналіз сучасних 
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викликів, таких як гібридна війна, кіберзагрози, 
нелегальна міграція та контрабанда, свідчить 
про необхідність адаптації системи до динаміч-
них умов. Запропоновані рекомендації, зокрема 
вдосконалення законодавчої бази, підвищення 
ефективності Державної прикордонної служ-
би, модернізація інфраструктури та інтеграція 
європейських стандартів, є науково обґрун-
тованими кроками для зміцнення національ-
ної безпеки. Важливим аспектом є посилення 
міжвідомчої координації та використання інно-
ваційних технологій, що дозволить забезпечити 
прозорість, підзвітність та оперативне реагу-
вання на загрози.

Перспективи подальших досліджень поляга-
ють у поглибленому вивченні міжнародного дос-
віду, зокрема практик ЄС та НАТО, для адаптації 
їхніх моделей до українських реалій. Важливим 
напрямом є аналіз впливу соціально-еконо-
мічних факторів на стабільність прикордонних 
регіонів, оскільки їхній розвиток безпосеред-
ньо пов’язаний із рівнем безпеки. Дослідження 
можуть також зосередитися на оцінці ефектив-
ності впроваджених заходів, зокрема моніто-
рингу ключових показників ефективності  (KPI) 
та впливу цифровізації на управлінські проце-
си. Окрему увагу варто приділити кібербезпеці, 
розробці стратегій протидії гібридним загрозам 
та аналізу ролі міжнародної співпраці у зміц-
ненні прикордонного контролю. Майбутні нау-
кові розвідки можуть також розглядати питання 
адаптації правозахисних механізмів у контексті 
прикордонної безпеки, що є особливо актуаль-
ним у умовах глобальних міграційних процесів. 
Таким чином, подальші дослідження мають 

сприяти формуванню цілісного підходу до 
управління прикордонною безпекою, що ґрунту-
ється на науковому аналізі, практичному досвіді  
та міжнародних стандартах.
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Kalyuzhnyi V. V. Proposals and recommendations for improving the regulatory, institutional 
and infrastructure framework of public administration in the field of border security of Ukraine

In the article by V.V. Kalyuzhny’s proposals and recommendations for improving the regulatory, 
institutional and infrastructure base of public administration in the field of border security of Ukraine are 
being investigated. The relevance of the topic is due to modern challenges, such as the aggression of 
the Russian Federation, migration crises and transnational crime, which require constant improvement 
of border space management. The  importance of taking into account the geopolitical context, in 
particular cooperation with NATO and the EU, as well as the implementation of integrated border 
management (IBM) is noted. The analysis of scientific sources confirms the growing interest in this 
issue of both domestic and foreign scientists. In particular, V. Hrynevych emphasizes the institutional 
reboot of the  border security system, S. Danylchuk considers the  infrastructure dimension, and 
O. Troyan analyzes interdepartmental interaction. Among the foreign authors D. Bigot investigates 
concepts of border management in the EU, and E. Giulid – human rights dimension of border control.

The  purpose of the  article is to identify proposals and recommendations for improving public 
administration in the field of border security. The proposed measures include updating the legislative 
framework in accordance with European standards, in particular EU Directives, and amending 
the Law of Ukraine “On the State Border Service” regarding the separation of powers. It is important 
to introduce clear procedures for interdepartmental interaction with the Ministry of Internal Affairs, 
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the Security Service of Ukraine and the Customs Service. To increase the efficiency of DPSU, it is 
proposed to introduce a monitoring system based on KPI, create a cyber security unit and a single 
data processing center using artificial intelligence. Modernization of the  infrastructure involves 
the introduction of modern technologies such as biometric scanners, drones and video surveillance 
systems, as well as the development of integrated border checkpoints.

The conclusions underline the critical role of an integrated approach to reform of the regulatory, 
institutional and infrastructural components. The implementation of the proposed recommendations, 
including the strengthening of inter-agency coordination and the use of innovative technologies, will 
contribute to strengthening national security and ensuring compliance with European standards. 
Prospects for further research consist in an in-depth study of international experience (EU, NATO), 
analysis of the  impact of socio-economic factors, evaluation of the effectiveness of implemented 
measures and development of strategies for countering hybrid threats.

Key words: border security (public administration), national security, integrated border 
management, interdepartmental interaction, infrastructure modernization, cyber security.
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НАПРЯМИ ТА МЕХАНІЗМИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 
РОЗВИТКОМ ІННОВАЦІЙНОГО ТУРИЗМУ В УКРАЇНІ  
В КОНТЕКСТІ ПІСЛЯВОЄННОЇ ВІДБУДОВИ
Стаття присвячена дослідженню напрямів та механізмів державної підтримки іннова-

ційних проєктів у туристичній галузі України в умовах воєнного стану та післявоєнної від-
будови. Розглянуто ключові фактори, що обумовлюють актуальність інновацій у туризмі, 
зокрема антикризову підтримку економіки, збереження культурної спадщини, зміцнення 
ментального здоров’я населення, формування позитивного іміджу держави, відповідність 
міжнародним тенденціям тощо. Запропоновано модель державної підтримки у цій галузі, 
яка ґрунтується на принципах клієнтоорієнтованості, інноваційності, партнерства, циф-
ровізації, сталості, адаптивності, автентичності, інклюзивності та синергії, що матиме 
актуальність і в контексті післявоєнної відбудови. Визначено пріоритетні види туризму для 
реалізації інноваційних проєктів у цій сфері: культурно-пізнавальний, зелений, лікувально- 
оздоровчий, реабілітаційний, інклюзивний та волонтерський. Охарактеризовано організа-
ційні, технологічні, продуктові, фінансово-економічні та маркетингові форми реалізації інно-
ваційних проєктів, а також визначено критерії їх ефективності: стратегічні, економічні, 
соціальні, інноваційні та екологічні. Особлива увага приділена ролі нормативно-правового, 
фінансового та організаційного забезпечення для розвитку туризму. Обгрунтовано, що 
ефективність державної підтримки залежить від комплексного підходу, що включає норма-
тивно-правове регулювання, фінансові стимули (гранти, фінансування на засадах держав-
но-приватного партнерства) та організаційні заходи (кластери, цифровізація, підготовка 
кадрів). Впровадження інноваційних форм, таких як туристичні кластери, цифрові плат-
форми, smart-туризм та екотуризм, сприятиме диверсифікації економіки та формуванню 
позитивного туристичного іміджу України. Для максимальної ефективності необхідно вра-
ховувати ризики воєнного часу та розвивати співпрацю між державою, бізнесом, громадами 
та міжнародними партнерами й у подальшій перспективі післявоєнного відновлення. Вста-
новлено, що інноваційні проєкти в туризмі мають потужний потенціал для забезпечення 
сталого соціального та економічного добробуту держави.

Ключові слова: інноваційні проєкти, туризм, державна підтримка, воєнний стан, після-
воєнна відбудова, сталий розвиток.

Вступ. Під час воєнного стану в Україні 
та в умовах необхідності подальшої післяво-
єнної відбудови потужний потенціал можуть 
мати інноваційні проєкти в туризмі, які віді-
грають важливу роль у забезпеченні сталого 
соціального та економічного добробуту дер-
жави, відкривають нові можливості для збере-
ження та популяризації української культурної 

спадщини, розвитку малого бізнесу, створення 
нових робочих місць у туристичній та суміжних 
галузях, формування позитивного іміджу дер-
жави та її регіонів, відновлення та підтримки 
ментального здоров’я нації через такі актуальні 
у сучасних реаліях види туризму, як лікувально- 
оздоровчий, реабілітаційний, інклюзивний, зеле-
ний, волонтерський тощо. Крім того, інновації  

© Щербаков О. В., 2025



ISSN 1813-3401. Держава та регіони

62

у туризмі диверсифікують економіку, зменшую-
чи залежність від традиційних галузей, та під-
вищують інвестиційну привабливість держави, 
що є ключовим чинником для її післявоєнного 
відновлення та інтеграції у світовий простір.

Дослідження інноваційних проєктів у туриз-
мі та їх державної підтримки в Україні є пред-
метом уваги багатьох вітчизняних науковців. 
Серед українських вчених, які зробили знач-
ний внесок у цю сферу, зокрема досліджува-
ли інновації в туризмі, інноваційні технології 
та стратегії розвитку галузі, а також зачіпали 
питання державного регулювання та фінансу-
вання, можна виділити таких авторів, як: Т. Тка-
ченко, С. Мельниченко, В. Новіков, М. Бойко, 
Л. Ткачук, В. Сайчук, О. Давидова, Н. Власова, 
В. Смирнова, Н. Семенченко та ін.

Разом із тим, залишається актуальним 
комплексне дослідження напрямів та механіз-
мів державної підтримки інноваційних проєктів 
у туристичній галузі України в умовах воєнного 
стану та післявоєнної відбудови, а також важли-
вим залишається пошук моделі державної під-
тримки, яка б ґрунтувалася на адаптивних до 
цих реалій принципах, визначенні пріоритетних 
видів туризму для реалізації інновацій, а також 
критеріях оцінки таких проєктів.

Метою дослідження є комплексне обґрун-
тування напрямів та механізмів державної 
підтримки та розвитку інноваційних проєктів 
в туристичній галузі в умовах воєнного стану та 
післявоєнної відбудови.

Виклад основних результатів досліджен-
ня. В умовах воєнного стану та подальшої піс-
лявоєнної відбудови, зростаюча роль щодо 
підтримки та розвитку інноваційних проєктів 
у туристичній галузі обумовлена такими важли-
вими чинниками: 

–	 необхідність антикризової підтримки еко-
номіки  – туризм може стати одним із напрям-
ків активізації економічної діяльності та адап-
тації до сучасних викликів шляхом об’єднання 
зусиль різних суб’єктів туристичної галузі в умо-
вах нестабільності в галузі, сприяючи додатко-
во економічному зростанню також таких суміж-
них сфер, як транспорт (забезпечення роботи 
перевізникам, розбудова доріг, іншої транспорт-
ної інфраструктури), готельно-ресторання 
сфера (забезпечення завантаженості закладів 
розміщення та закладів харчування), аграрний 
сектор (в частині розвитку зеленого туризму), 
сфера культури та дозвілля (підтримка куль-
турних ініціатив, локальних ремесел), торгівля 

(розвиток крафтових виробництв, продаж суве-
нірів, фермерських продуктів та ін.) тощо; 

–	 важливість розподілу навантаження 
щодо фінансового забезпечення туристичної 
галузі між державою, місцевими органами вла-
ди, приватними підприємствами та міжнарод-
ними організаціями, що дозволяє зменшити 
навантаження на державний бюджет в умовах 
пріоритетності фінансування інших галузей 
в умовах воєнного стану, залучати додаткові 
ресурси на розвиток інновацій та забезпечува-
ти сталість реалізації проєктів у кризових умо-
вах, стимулювати державно-приватне парт-
нерство, що прискорює поширення інновацій 
у туризмі та забезпечує реалізацію інтересів 
усіх учасників процесу;

–	 актуальність питання збереження та 
популяризації національної культурної спадщи-
ни як серед населення України, у т. ч. молодого 
покоління з метою переосмислення національ-
ної ідентичності, збереження українських тра-
дицій та звичаїв, так і серед іноземних турис-
тів з метою зміцнення бренду Україна в світі, 
шляхом запровадження сучасних цікавих інно-
ваційних форм і методів у туризмі (інтерактив-
ні музейні експозиції; віртуальні платформи; 
крафтові екскурсії та майстер-класи; квести 
з елементами геймифікації; подієвий туризм – 
ярмарки, тематичні фестивалі, локальні гастро-
тури; формування історико-культурного бренду 
різних регіонів України); 

–	 потреба в зміцненні сталого туристично-
го іміджу України на міжнародному рівні – інно-
ваційні туристичні ініціативи демонструючи 
сучасність, творчість і здатність до адаптації 
і розвитку, можуть сприяти активному залучен-
ню туристів, іноземних інвесторів, партнерів, 
волонтерів з-за кордону; 

–	 нагальність проблеми забезпечення 
належного рівня ментального здоров’я насе-
лення та соціальної згуртованості  – внутріш-
ній туризм, зокрема, зелений, реабілітаційний, 
лікувально-оздоровчий, волонтерський, етно- 
та арт-туризм, мають великий потенціал для 
психологічної реабілітації й зміцнення суспіль-
них зв’язків; 

–	 доцільність відповідності міжнародним 
трендам – з огляду на глобальні виклики галу-
зі в цілому, а також євроінтеграційні прагнення 
України, реалізація інноваційних туристичних 
проєктів, що передбачають технологічні інно-
вації, екологічну сталість, інклюзію та без-
пеку, є не тільки напрямком розвитку галузі, 
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а також вимогами сьогодення та глобальними 
тенденціями.

На думку І. Кудінової, чинником розбудо-
ви туристичної індустрії є саме інноваційний 
туристичний продукт, а серед інноваційних 
підходів в туристичному секторі України автор 
у тому числі відзначає: акцент на стійкий 
туризм, автентичність, пріоритетність внутріш-
нього туризму, розвиток зеленого та медичного 
туризму тощо [1]. 

Як зазначає І. Несторишен, можливість вико-
ристання потенціалу туристичної галузі у після-
воєнний період залежить від різних чинників, 
однак, ключовими з яких є розвиток інфраструк-
тури, а також удосконалення інструментів взає-
модії органів державного управління, органів 
місцевого самоврядування та туристичного біз-
несу [2, c. 21], що є можливим саме при реалі-
зації інноваційних проєктів у галузі. 

При цьому А. Охріменко та І. Антоненко 
наголошують на необхідності врахування ризи-
ків воєнного часу при реалізації інноваційних 
проєктів в сфері туризму (зокрема, серед них: 
скорочення персоналу, зменшення споживчо-
го попиту, руйнування та втрата майна, склад-
ність довгострокового планування в умовах 
невизначеності тощо), а основними викликами 
є стимулювання підприємництва, збалансова-
ний розвиток туристичного потенціалу регіо-
нів, швидке реагування на кризові ситуації та 
наслідки, спричинені воєнними діями [3]. 

Також, наприклад, О. Романенко та О. Явор-
ська підкреслюють, що важливою передумо-
вою для запровадження інновацій у туристич-
ній сфері, а також безпосередньо реалізації 
інноваційних проєктів має бути їх відповідність 
вимогам екологічної та соціальної безпеки  
країни [4, с. 8], тобто вони мають базуватися на 
засадах сталого розвитку.

Враховуючі реалії сьогодення модель дер-
жавної підтримки та розвитку інноваційних 
проєктів у туристичній галузі в умовах воєн-
ного стану та післявоєнної відбудови в Україні 
(рис. 1) має ґрунтуватися на таких принципах:

–	 клієнтоорієнтованість – туризм має врахо-
вувати нові потреби споживача, які мають певні 
відмінності у порівнянні з пріоритетами довоєн-
ного періоду (так, у цілому, змінився загальний 
портрет споживача туристичних послуг – пере-
важаючу частину туристів становлять жінки та 
діти; у частині географії подорожей акценти 
зміщено на внутрішні туризм; тривалість поїз-
док скоротилась, і з огляду на це, ще більшої 

актуальності набули тури вихідного дня, оскільки 
в умовах нестабільності велика частина подоро-
жуючих надають перевагу недовгим подорожам 
та не від’їжджаючи далеко від свого місця пере-
бування; з’явилися нові категорії туристів, серед 
яких ветерани, волонтери; метою подорожей 
для населення все більше стає перезавантажен-
ня та відновлення на противагу розважальним 
та культурно-пізнавальним функціям туризму);

–	 інноваційність  – передбачає впрова-
дження нових ідей, технологій та підходів 
у туристичній галузі з метою підвищення її 
ефективності, забезпечення належного рівня 
безпеки та конкурентоспроможності. Спектр 
запроваджених інновацій в галузі може охо-
плювати: технологічні інновації  – цифрові 
платформи, VR-тури, інтерактивні  карти  та  
мобільні  застосунки; продуктові  – нові види 
послуг і маршрути, адаптовані до умов війни 
та післявоєнної відбудови (маршрути пам’яті,  
волонтерський туризм, екотуризм тощо); орга-
нізаційні  – ефективні моделі партнерства між 
державою, приватним сектором і місцеви-
ми громадами; соціальні  – розвиток у межах 
туристичної галузі волонтерських, освітніх та 
культурних програм, які мають соціальну зна-
чущість для суспільства; 

–	 партнерство  – співпраця між різними 
суб’єктами туристичної галузі різних рівнів, 
зокрема, держави, органів місцевого самовря-
дування, приватного сектору, громадських орга-
нізацій та міжнародних інституцій, у форматі 
різних організаційних форм (програм державно- 
приватного партнерства, туристичних класте-
рів, інкубаторів та акселераторів, туристичних 
хабів), що ґрунтується на поєднанні ресурсів 
і досвіду учасників і сприяє зниженню ризиків, 
підвищує ефективність проєктів, забезпечує 
сталий розвиток галузі у воєнний та післявоєн-
ний період;

–	 цифровізація  – активне впровадження 
сучасних інформаційних технологій у туристич-
ну галузь (розвиток онлайн-платформ, вико-
ристання мобільних застосунків, віртуальних 
сервісів для планування подорожей, цифрових 
інструментів моніторингу безпеки та аналіти-
ки туристичних потоків), що сприяє швидшій 
адаптації галузі до умов війни та післявоєнної 
відбудови, забезпечує зручність для туристів, 
підвищує конкурентоспроможність України на 
міжнародному ринку;

–	 сталість  – передбачає розвиток турис-
тичної галузі з урахуванням економічних, 
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соціальних та екологічних аспектів (розвиток 
зеленого туризму, підтримка малих садиб, збе-
реження природних парків й інших природніх 
локацій), що забезпечує її довготривалу життє-
здатність та означає раціональне використання 
природних і культурних ресурсів, збереження 
навколишнього середовища, підтримку місцевих 
громад і створення стабільних робочих місць, 
що в результаті сприяє балансу між інтересами 
держави, бізнесу, суспільства та навколишнього 
середовища, підвищує привабливість України як 
безпечної та відповідальної туристичної дести-
нації у воєнний та післявоєнний період;

–	 адаптивність  – перебудова туристичної 
галузі до реалій сьогодення та швидке реагу-
вання на виклики сьогодення (переорієнтація 
із виїзного туризму на внутрішній, підтримка та 
розвиток коротких маршрутів і доступних подо-
рожей «вихідного дня», безпечних маршрутів 
у відносно безпечні регіони, залучення пере-
селенців до створення локальних туристичних 
продуктів з метою забезпечення належного 
рівня зайнятості в галузі, створення пільгових 
програм відпочинку для ветеранів та родин вій-
ськових та ін.), що дозволяє галузі залишатися 
життєздатною, гнучко реагувати на виклики вій-
ни та забезпечувати соціально-економічну під-
тримку регіонів;

–	 автентичність  – збереження та популя-
ризація унікальної культурної, історичної та 
природної спадщини України як основи турис-
тичних продуктів, розвиток турів і маршрутів, 
що відображають місцеву ідентичність, тради-
ції та особливості регіонів, підтримку народ-
них ремесел, гастрономії, культурних практик 
і об’єктів нематеріальної спадщини, що у воєн-
ний та післявоєнний період сприяє зміцненню 
національної єдності, формуванню позитив-
ного іміджу України у світі та розвитку сталого 
внутрішнього туризму;

–	 інклюзивність  – створення туристичних 
продуктів і послуг, доступних для всіх вразливих 
категорій населення (у т. ч. для осіб з інвалідні-
стю, маломобільними групами, літніми людьми 
та сім’ями з дітьми), адаптація інфраструктури 
(пандуси, доступні санвузли, спеціальні тран-
спортні засоби), розвиток програм реабіліта-
ції військових і ветеранів та пільгових програм 
відпочинку для членів їх родин, що сприяти-
ме соціальній рівності, розширенню залуче-
ної аудиторії туристів і формуванню позитив-
ного іміджу України як доступної туристичної 
дестинації;

–	 синергія – об’єднання зусиль різних учас-
ників задля підтримки та відновлення туристич-
ного сектору (державних органів, бізнесу, громад, 
наукових і освітніх установ, громадських органі-
зацій тощо) для досягнення більшого ефекту, ніж 
кожен учасник міг би отримати самостійно, що 
проявляється через спільно реалізовані проєкти, 
обмін досвідом і ресурсами, координацію дій та 
взаємну підтримку, що в результаті дозволяє під-
вищити ефективність, інноваційність і стійкість 
туристичних ініціатив, сприяє оптимальному 
використанню ресурсів, розвитку партнерських 
мереж та формуванню стабільної та конкуренто-
спроможної туристичної галузі.

Серед широкого розмаїття існуючих видів 
туризму в умовах воєнного стану в Україні пріо-
ритетними для реалізації інноваційних проєктів 
в сфері туризму та напрямки державної під-
тримки стають:

–	 культурно-пізнавальний (відвідування 
музеїв, історичних пам’яток, культурних подій, 
фестивалів для ознайомлення з історією, 
мистецтвом, традиціями України)  – держав-
на підтримка реалізується через фінансуван-
ня реставраційних робіт пам’яток, залучення 
міжнародних та виділення внутрішніх грантів 
на розвиток культурних маршрутів, підтримку 
національних і регіональних фестивалів, ство-
рення безпечної інфраструктури для туристів;

–	 зелений або агротуризм (відпочинок 
у природніх локаціях, сільській місцевості, зна-
йомство з фермерськими господарствами та їх 
крафтовою продукцією, екотури, пет-терапія, 
гарденотерапія тощо) – реалізація програм під-
тримки сільських громад, виділення та залучен-
ня грантових коштів для розвитку агротуризму, 
надання субсидій на облаштування зелених 
садиб, розвиток екоінфраструктури, маркетинг 
та просування екологічних маршрутів;

–	 лікувально-оздоровчий (подорожі з метою 
відновлення здоров’я, оздоровчі програми, від-
відування санаторіїв, спа-центрів, курортів)  – 
підтримка медичних і реабілітаційних центрів, 
забезпечення санітарної та безпекової інфра-
структури, створення програм пільгового відпо-
чинку для внутрішньо переміщених осіб, вете-
ранів, військових та членів їх родин;

–	 реабілітаційний (програми для віднов-
лення після травм, хвороб або психологічних 
травм, у тому числі спричинених бойовими дія-
ми, зокрема, програми, які включають елемен-
ти психологічної, арт-терапії, спа-реабілітації 
тощо)  – підтримка та розвиток у туристичних 
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місцевостях центрів психологічної та фізичної 
реабілітації, які поєднують терапію та туризм, 
програм для ветеранів та постраждалих 
цивільних;

–	 інклюзивний (туризм, доступний для всіх 
категорій населення: людей з інвалідністю, мало-
мобільних груп, літніх, сімей з дітьми та ін.) – роз-
робка стандартів доступності інфраструктури, 
грантовефінансування адаптації туристичних 
об’єктів (пандуси, доступні санвузли), розвиток 
спеціальних маршрутів і сервісів для різних груп 
подорожуючих;

–	 волонтерський (подорожі з метою участі 
у волонтерських проєктах, допомоги громадам 
у відновленні інфраструктури, участі у культур-
них або екологічних ініціативах) – координація 
з місцевими органами влади, гранти на волон-
терські проєкти, спрощення логістики та про-
цедури перебування на території України, під-
тримка безпеки учасників.

Державна підтримка інноваційних проєктів 
є дуже важливою в таких напрямках, як:

–	 нормативно-правове забезпечення (удос-
коналення правової бази, зокрема, на націо-
нальному рівні відсутнє регулювання окремих 
видів туризму, наприклад, суб’єктів діяльності 
зеленого туризму);

–	 фінансове забезпечення (гранти, субси-
дії, податкові пільги та компенсації, пільгове 
кредитування, залучення міжнародної технічної 
допомоги, розвиток механізму державно-при-
ватного партнерства, активізація залучення 
приватних інвестицій, краудфандинг тощо);

–	 організаційне забезпечення (розвиток та 
підтримка туристичних кластерів, цифровіза-
ція галузі, концентрація на пріоритетних видах 
туризму, необхідних у сучасних реаліях, взає-
модія сфери освіти та бізнесу у частині підго-
товки кадрів для туристичної галузі).

Державна підтримка туризму за видами 
туризму при цьому має такий характер:

–	 внутрішній туризм  – опосередкована 
активна підтримка, тобто держава створює 
умови для розвитку цього напряму, стимулює 
попит на туристичні послуги, підтримує бізнес 
та інфраструктуру, залучає грантові кошти і т. 
д. Зокрема, держава сприяє реалізації ініціатив, 
що розвивають локальні туристичні маршрути, 
етно- та екопроєкти, культурні та освітні програ-
ми з туризму. У т. ч. це може включати фінан-
сування інфраструктурних об’єктів, підтрим-
ку стартапів у сфері туризму, надання грантів 
громадам. Також держава стимулює попит  

на внутрішні подорожі через інформаційні кам-
панії, зокрема, програми популяризації культур-
ної спадщини тощо;

–	 виїзний туризм – держава здійснює регу-
ляторний вплив та створює безпечні умови, 
надає інформаційну підтримку, сприяє дотри-
манню стандартів;

–	 в’їзний туризм – опосередкований та сти-
мулюючий вплив, держава формує імідж Украї-
ни та створює базові умови безпеки.

Серед форм реалізації інноваційних проєктів 
у туристичній галузі, на підтримку яких має бути 
спрямована державна підтримка можна виділи-
ти такі: 

–	 організаційні форми: туристичні класте-
ри  – добровільні об’єднання суб’єктів турис-
тичної діяльності (бізнесу, громад, органів 
влади, освітніх і культурних установ), створені 
з метою підвищення конкурентоспроможно-
сті регіону (національний проєкт «Туристичні 
кластери  300+»); туристичні стартапи  – інно-
ваційні малі підприємства, які розробляють 
нові продукти, сервіси або технології (проєкти 
TripMyDream, Karpaty. in. ua); інкубатори, аксе-
лератори, туристичні хаби – організаційні струк-
тури, які забезпечують підтримку розвитку стар-
тапів і туристичних ініціатив через навчання, 
менторство, фінансування та спільні проєкти 
(проєкти YEP! Incubator, SET Accelerator, iHUB, 
Tourism Hub Ukraine);

–	 технологічні форми: туристичні цифрові 
платформи  – онлайн-сервіси або інтегрова-
ні системи, що поєднують туристичні послуги 
(бронювання, маршрути, транспорт, події, від-
гуки, оплати) для автоматизації взаємодії між 
туристами, бізнесом і державою та з метою фор-
мування єдиного цифрового простору туризму 
(проєкти TripMyDream, Booking. com, Karpaty. in. 
ua, Visit Ukraine Today, Ukraine. Travel); big data 
та штучний інтелект  – AI-чат-боти для плану-
вання подорожей, системи аналітики, прогно-
зування сезонного попиту тощо; smart туризм – 
концепція управління туристичною діяльністю 
на основі цифрових технологій, даних і сталого 
розвитку (Smart-city проєкти у Львові та Києві, 
інтерактивні карти Полтавщини, QR-маршрути 
в Івано-Франківську);

–	 продуктові форми: інноваційні турис-
тичні маршрути  – нові або оновлені маршру-
ти, створені з урахуванням сучасних потреб 
туристів, інноваційних технологій і культурних 
тенденцій (тематичні квести, віртуальна реаль-
ність, гастрономічні, етно- чи еко-маршрути); 



Серія: Публічне управління і адміністрування, 2025 р., № 3

67

екотуристичні та проєкти сталого розвитку 
(еко-садиби та маршрути «зеленого туризму», 
волонтерські програми з екологічною складо-
вою); культурно-креативні продукти  – турис-
тичні маршрути, що поєднують культурну спад-
щину з творчими індустріями  – мистецтвом, 
ремеслами, фестивалями (мистецькі резиден-
ції, етнофестивалі, майстер-класи з народного 
мистецтва тощо);

–	 фінансово-економічні форми: державно- 
приватне партнерство – співпраця держави та 
бізнесу у створенні, фінансуванні й управлінні 
туристичними проєктами (реконструкція істо-
ричних об’єктів, створення туристичних клас-
терів, спільне управління курортами); гранто-
ві програми та фонди  – фінансова підтримка 
туристичних ініціатив за рахунок міжнародних, 
державних або приватних донорів (Creative 
Europe, Horizon Europe, Український культурний 
фонд, USAID, House of Europe, Дія. Бізнес); кра-
удфандинг  – колективне фінансування турис-
тичних ідей або проєктів через онлайн-платфор-
ми шляхом внесків окремих громадян з метою 
залучення громади до розвитку туризму,  
підтримка ініціатив «знизу» (збори коштів на 
створення туристичних арт-об’єктів, відновлен-
ня садиб, запуск локальних екскурсій тощо);

–	 маркетингові форми: інноваційні канали 
просування та взаємодії, персоналізація турис-
тичних послуг, комунікаційні кампанії (наприк-
лад, проєкт Visit Ukraine  – всеукраїнська гро-
мадська спілка, яка об’єднує представників 
туристичної трансформації України та надає 
послуги з відкриття туристично-інформаційних 
центрів, ведення сайту та соцмереж, де турис-
ти можуть отримати корисну інформацію про 
подорожі Україною, проведення тематичних 
офлайн заходів, наприклад спільно з Держав-
ним агентством з розвитку туризму).

Як наслідок, все це впливає на позиції краї-
ни у рейтингу конкурентоспроможності у сфері 
подорожей та туризму (табл. 1).

У частині сталості туристичної галузі, то інди-
катори, які лягли в основу формування Індексу 
розвитку подорожей і туризму (Travel & Tourism 
Development Index) (блок Travel and tourism 
sustainability «сталість подорожей та туризму») 
увійшли такі показники, як: бізнес-середовище, 
безпека, здоров’я та гігієна, людські ресурси та 
ринок праці.

Вважаємо, критеріями оцінки ефективності 
інноваційних проєктів у туризмі можуть стати: 

–	 стратегічні критерії – оцінюють, наскільки 
проєкт відповідає довгостроковим цілям роз-
витку туризму в регіоні або країні (узгодженість 
з державними та регіональними стратегіями 
розвитку туризму, внесок у підвищення кон-
курентоспроможності туристичної дестинації, 
відповідність концепції сталого розвитку, підви-
щення привабливості бренду регіону та країни);

–	 економічні критерії  – оцінюють фінан-
сову доцільність і економічний вплив проєкту 
(зростання доходів у туристичній сфері, ента-
бельність інвестицій в туристичну галузь, збіль-
шення кількості туристів та витрат ними в регі-
оні, створення нових робочих місць у сфері 
туризму, обсяг залучених інвестицій (держав-
них, приватних, міжнародних);

–	 соціальні критерії – оцінюють вплив про-
єкту на місцеву громаду та туристів: покра-
щення рівн Субіндекс C. я життя місцевого насе-
лення, розвиток локальної інфраструктури, 
підвищення рівня задоволення туристів, залу-
чення місцевих жителів до участі у проєкті, під-
тримка локальних культурних та ремісничих 
традицій;

–	 інноваційні критерії  – оцінюють новизну 
та технологічну складову проєкту (викорис-
тання сучасних цифрових технологій, мобіль-
ні додатки), запровадження нових форматів 
туристичних продуктів (тематичні маршрути, 
smart туризм тощо), ступінь унікальності та кон-
курентних переваг, рівень впровадження інно-
вацій у процеси управління та просування;

Таблиця 1
Складові Індексу конкурентоспроможності у сфері подорожей і туризму [5]

Індекс конкурентоспроможності у сфері подорожей і туризму
Субіндекс A

Нормативно-правова база  
у сфері туризму

Субіндекс B
Туристичне бізнес-середовище  

та інфраструктура

Субіндекс C
Людські, культурні і природні 

ресурси у сфері туризму
1. Державна політика і регулювання  
    у сфері туризму
2. Екологічна стійкість
3. Рівень безпеки
4. Рівень охорони здоров’я і санітарії
5. Пріоритетність туризму

6. Інфраструктура авіатранспорту
7. Інфраструктура наземного  
    транспорту
8. Туристична інфраструктура
9. Інфраструктура телекомунікацій
10. Цінова конкурентоспроможність

11. Людські ресурси
12. Рівень гостинності
13. Природні ресурси
14. Культурні ресурси
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–	 екологічні критерії – оцінюють вплив проєк-
ту на довкілля та внесок у сталий розвиток (вико-
ристання екологічно чистих технологій та ресур-
сів, збереження природних ресурсів і культурної 
спадщини, наявність екологічних сертифікатів 
або відповідності стандартам сталого туризму, 
впровадження практик зеленого туризму).

Висновки. В умовах воєнного стану та 
післявоєнної відбудови України туристична 
галузь має значний потенціал для економічно-
го зростання, соціальної згуртованості та зміц-
нення національної ідентичності завдяки реа-
лізації інноваційних проєктів. Пріоритетними 
напрямами визначено культурно-пізнавальний, 
зелений, лікувально-оздоровчий, реабілітацій-
ний, інклюзивний та волонтерський туризм, які 
відповідають сучасним потребам суспільства та 
міжнародним трендам. Ефективність державної 
підтримки залежить від комплексного підходу, 
що включає нормативно-правове регулювання, 
фінансові стимули (гранти, пільгове кредитуван-
ня, державно-приватне партнерство) та органі-
заційні заходи (розвиток кластерів, цифровіза-
ція, підготовка кадрів). Запропонована модель 
підтримки базується на принципах клієнтоорієн-
тованості, інноваційності, партнерства, стало-
сті, адаптивності, автентичності, інклюзивності, 
цифровізації та синергії, що забезпечує конку-
рентоспроможність галузі. Впровадження інно-
ваційних форм, таких як туристичні кластери, 
цифрові платформи, smart-туризм, екотуризм 
та культурно-креативні продукти, сприятиме 

диверсифікації економіки, залученню інвести-
цій та формуванню позитивного туристичного 
іміджу України. Для досягнення максимальної 
ефективності необхідно враховувати ризики 
воєнного часу, а також розвивати співпрацю між 
державою, бізнесом, громадами та міжнарод-
ними партнерами.
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Shcherbakov О. V. Directions and Mechanisms of public Administration for  
the development of Innovative tourism in Ukraine in the сontext of Post-war reconstruction

The article is devoted to studying the directions and mechanisms of state support of innovative 
projects in the tourism industry of Ukraine under the conditions of martial law and post-war 
reconstruction. Key factors determining the relevance of innovations in tourism are considered, 
including anti-crisis economic support, preservation of cultural heritage, strengthening of  
the population’s mental health, formation of a positive state image, compliance with international 
trends etc. A model of state support in this area is offered, which is based on the principles of 
customer orientation, innovation, partnership, digitalization, sustainability, adaptability, authenticity, 
inclusivity and synergy, all of which will remain relevant in the context of post-war recovery. Priority 
types of tourism for the implementation of innovative projects in this sphere are identified: cultural and 
cognitive (sightseeing), green, medical and health, rehabilitation, inclusive, and volunteer tourism. 
The organizational, technological, product, financial and economic, marketing forms of innovative 
project implementation are characterized, and their effectiveness criteria are defined: strategic, 
economic, social, innovative, and ecological. Particular attention is paid to the role of regulatory, 
financial, and organizational support for tourism development. It is substantiated that the effectiveness 
of state support depends on a comprehensive approach that includes regulatory framework 
development, financial incentives (grants, public-private partnership funding), and organizational 
measures (clusters, digitalization, personnel training). The implementation of innovative forms will 
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contribute to economic diversification and the formation of a positive tourism image of Ukraine. For 
maximum effectiveness, it is necessary to consider the risks of wartime and develop cooperation 
between the state, business, communities, and international partners, particularly in the long-term 
perspective of post-war recovery. Innovative tourism projects have a powerful potential to ensure  
the state’s sustainable social and economic well-being.

Key words: innovative projects, tourism, state support, martial law, post-war reconstruction, 
sustainable development.
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