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ПРАКТИКА ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ ТА АДМІНІСТРУВАННЯ:  
СИСТЕМНИЙ ПІДХІД ЯК МЕТОДОЛОГІЯ РОЗВ'ЯЗАННЯ ТИПОВИХ ПРОБЛЕМ

Стаття присвячена дослідженню змісту діяльності суб’єкта публічного управління та адміністрування, виокрем-
ленню типової проблематики його діяльності, застосуванню системного підходу до розробки теоретико-методичного 
підґрунтя практичного розв’язання як проблем суб’єкта публічного управління та адміністрування, як соціальної сис-
теми, так і його діяльності, із урахуванням зовнішніх викликів та внутрішніх змін. У роботі висвітлено особливості 
функціонування суб’єктів публічного управління і адміністрування як системи. Зроблено акцент на необхідності як 
самого суб’єкта публічного управління і адміністрування, так і його діяльності, бути відповідними змінам зовнішніх 
умов функціонування та внутрішніх факторів. Досліджено наукові підходи до розв’язання проблем владної діяльності 
та виокремлено системний підхід як основний методологічний інструмент комплексного вирішення завдань рівноваж-
ної реакції на зовнішні виклики та внутрішні зміни, що формує цілісну відповідь на питання оперативного, тактичного 
і стратегічного розвитку як керуючої системи – суб’єкта публічного управління та адміністрування, і його діяльності, 
так і керованої соціальної системи – суспільства в цілому або окремої територіальної громади. Проаналізовано зміст 
визначеної типової проблематики та її вплив на якість результатів владної діяльності та суспільно-політичні відно-
сини. Сформовано мету, цільові орієнтири, суб’єктно-об’єктний склад, особливості та основні змістовні етапи комплек-
сного проєкту оновлення та модернізації владної діяльності суб’єкта публічного управління і адміністрування. В якості 
основних етапів виокремлено модернізацію та осучаснення суб’єкта публічного адміністрування, як системи, активіза-
цію громадянської активності мешканців населеного пункту та залучення їх до спільних з владою проєктів управління 
громадою, переналаштування та осучаснення роботи політичної системи територіальної громади. Запропоновано алго-
ритм та послідовність вирішення типової проблематики діяльності суб’єкта публічного управління та адміністрування 
за рахунок проведення організаційно-функціональних змін щодо самого суб’єкта публічного управління та адміністру-
вання так його діяльності.

Ключові слова: системний підхід; системний аналіз; типові проблеми владної діяльності; публічне управління та адмі-
ністрування; суб’єкт публічного управління та адміністрування; проєктний підхід оновлення та модернізації владної діяль-
ності.

O. V. Polovtsev, N. Yu. Podolchak. Practice of public management and administration: a systemic approach as a methodology 
for solving typical problems

The article is devoted to the research of the content of the activity of the subject of public management and administration, 
the identification of typical problems of its activity, the application of a systematic approach to the development of a theoretical 
and methodological basis for the practical solution of both the problems of the subject of public management and administration, 
as well as the social system and its activity , taking into account external challenges and internal changes. The work highlights 
the peculiarities of the functioning of subjects of public management and administration as a system. Emphasis is placed on 
the need for both the subject of public management and administration, as well as its activities, to be appropriate to changes in 
external operating conditions and internal factors. Scientific approaches to solving the problems of power activity were studied 
and the system approach was singled out as the main methodological tool for complex solution of the tasks of balanced response 
to external challenges and internal changes, which forms a holistic answer to the issues of operational, tactical and strategic 
development as a management system – a subject of public management and administration, and its activities, as well as 
the managed social system – society as a whole or a separate territorial community. The content of certain typical problems 
and its influence on the quality of the results of government activity and socio-political relations are analyzed. The goal, target 
orientations, subject-object composition, features and main meaningful stages of the complex project of renewal and modernization 
of the power activity of the subject of public management and administration have been formed. Modernization and modernization 
of the subject of public administration as a system, activation of civic activity of residents of the settlement and their involvement 
in joint community management projects with the authorities, reconfiguration and modernization of the work of the political system 
of the territorial community are identified as the main stages. An algorithm and sequence for solving typical problems of the subject 
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of public management and administration by making organizational and functional changes to the subject of public management 
and administration and its activities are proposed.

Key words: systematic approach; system analysis; typical problems of government activity; public management 
and administration; subject of public management and administration; project approach of renewal and modernization of government 
activities.

Постановка проблеми. Функціонування систем публічного управління та адміністрування є достатньо 
складним процесом, що зумовлено наявністю великого числа різноманітних факторів. В умовах стрімкого сус-
пільного розвитку, складних соціально-економічних процесів і політично-адміністративних реформ проблеми 
підвищення ефективності та результативності в органах публічного управління та адміністрування всіх рівнів 
набули особливої актуальності. Відомо, що за допомогою багатьох гуманітарних дисциплін (філософія, соціоло-
гія, історія, політологія, економіка, економічна географія та ін.) одержані численні знання щодо закономірностей 
поведінки систем публічного управління та адміністрування. Проте ці знання настільки складні та масштабні, що 
жоден з існуючих наукових напрямків не може проаналізувати їх в сукупності. 

Сучасною загальноприйнятою методологією, що використовується при дослідженні складних систем різної 
природи є системний підхід, а прикладною – системний аналіз. Теорія системного аналізу має широку сферу 
практичних застосувань, у тому числі неструктуровані, неформалізовані предметні області, зокрема галузь 
публічного управління та адміністрування. Системний аналіз є відкритою дисципліною та постає базисом для 
розвитку та практичного застосування нових методів та підходів до розв’язання нетривіальних задач, формалі-
зований опис та розв’язання яких за традиційних підходів вважається занадто складним чи навіть неможливим. 
Для адекватного розуміння і моделювання законів розвитку складних систем та управління ними вдаються до 
міждисциплінарних досліджень, які ґрунтуються на системному підході та використовують всі сучасні наукові 
методи, властиві як гуманітарним, так і точним наукам [1].

Відмінною рисою сучасного світу є швидкі зміни. Вони стосуються усіх складових соціальної системи, 
включно з системою публічного управління. Для системи публічного управління та адміністрування фактор від-
повідності змінам є безумовно важливим, з огляду на те, що від якості і ефективності як самої системи публічного 
управління та адміністрування, так і її діяльності, залежить якість і стан усієї керованої соціальної системи. 

Враховуючи наведені вище обставини, можна констатувати – система публічного управління та адміністру-
вання, як керуюча соціальна система відкритого типу, повинна вміти продукувати та просувати ефективні соці-
альні пропозиції: стратегії, програми та проєкти розвитку, переміщувати соціальні ресурси та зусилля у необ-
хідних для суспільства, як керованої системи, напрямках. Це змушує своєчасно та змістовно змінювати техніки 
та технології здійснення влади та адаптувати систему управління під зовнішні зміни та внутрішні потреби, адже 
сучасна проблематика характеризується комплексністю та високим рівнем складності. Постає питання щодо 
необхідності існування в системі публічного управління та адміністрування відповідних інструментів комплек-
сного вирішення проблем органів публічної влади. Методологія системного підходу дозволяє запропонувати 
необхідні комплексні інструменти вирішення сучасної проблематики діяльності суб’єктів публічного управління 
та адміністрування. Використання системного підходу для розв’язання проблем діяльності суб’єктів публічного 
управління та адміністрування є запорукою комплексності і повноти вирішення задач, що походять з функціо-
нального змісту діяльності публічної влади [4]. 

Складність застосування в діяльності суб’єктів публічного управління та адміністрування комплексних 
інструментів на основі системного підходу, їх відсутність у складі процесів, що здійснюють органи публічної 
влади, низькі підготовленість та функціональна здатність співробітників публічної влади до їх використання 
зумовлюють розробку придатних для практичного використання методологічних підходів щодо розв’язання 
типових проблем публічної влади та роблять її важливим завданням для наукового пошуку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Концептуальні засади функціонування механізмів державного 
управління активно опрацьовані провідними дослідниками: В. Авер’яновим, О. Амосовим, Г. Астаповою, Г. Ата-
манчуком, В. Бакуменком, І. Булєєвою, П. Єгоровим, О. Єрьоменко-Григоренком, В. Князєвим, О. Ковалюком, 
В. Коломийчуком, О. Коротичем, М. Кругловим, А. Кульманом, М. Лесечком, Ю. Лисенком, В. Малиновським, 
О. Машковим, Н. Мойсеєвим, Н. Нижником, О. Оболенським, Г. Одінцовою, Р. Рудніцькою, З. Рум’янцевим, 
Ю. Тихомировим, Л. Юзьковим.

Однак, якщо загальні засади механізмів публічного управління та адміністрування розроблені на достатньому 
рівні, то питання використання системного підходу як методологічного інструменту і на його основі розв’язання 
організаційно-функціональних проблем діяльності публічної влади потребують як дослідження, так і розробки 
наукового обґрунтування його практичного впровадження у владну діяльність. 

Необхідно зазначити, що при дослідженні систем публічного управління та адміністрування вчені стика-
ються з низкою проблем, спричинених особливостями галузі публічного управління та адміністрування, які 
можуть бути сформульовані у таких факторах:
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– більшість управлінських рішень мають багатокроковий характер та служать більшою мірою інтересам 
організації і забезпеченню функціонування стаціонарних системо-утворюючих процесів, ніж досягненню кон-
кретних цілей та задач;

– реальні управлінські процеси відбуваються в умовах загальної непогодженості цілей та інтересів учас-
ників системи, тому значна частина рішень спрямована на врегулювання та розв’язання внутрішніх системних 
конфліктів;

– експертні знання, які використовуються у процесі оцінки стану системи та результативності тих чи інших 
впливів, мають суб’єктивний характер; точки зору різних експертів визначаються професійними та іншими інтер-
есами, що призводить до об’єктивної суперечливості інтегрованої моделі експертних знань;

– процеси, що відбуваються в об’єктах публічного управління та адміністрування та оточуючому середо-
вищі, характеризуються високим складом випадкових подій та компонент, низьким рівнем явних причинно-на-
слідкових зв’язків, що ускладнює їх формалізацію та прогнозування;

– об’єм початкових даних та інформаційних джерел є достатньо великим та має недостовірний, незаконо-
мірний і нестаціонарний характер, що ускладнює використання статистичних методів.

Дослідження світового та українського досвіду діяльності публічної влади виявляє, що системний підхід 
є дієвим інструментом розв’язання багатьох вищезазначених проблем в реалізації задач публічного управління 
та адміністрування. Його використання надає змогу провести детальний аналіз складових системи та запропо-
нувати науковий інструментарій з урахуванням усіх особливостей елементних складових об’єкта дослідження. 
Тому питання системного оновлення або модернізації, власне, як самих органів публічної влади в цілому, так і їх 
діяльності, на основі системного підходу є предметом актуального наукового пошуку і досліджень.

Метою роботи є системний аналіз типової проблематики функціонування суб’єктів публічного управління 
та адміністрування та розробка і обґрунтування підходів до їх практичного розв’язання з врахуванням наявних 
зовнішніх викликів та внутрішніх змін.

Викладення основного матеріалу. На думку професора О. Рогача ключовою ознакою суб’єкта публічного 
адміністрування є діяльнісний принцип – здійснення публічного адміністрування. Його основу становлять органи, 
для яких адміністрування є основним видом діяльності, – органи виконавчої влади та органи місцевого самовря-
дування. Незважаючи на широку розрізненість суб’єктів публічного адміністрування, усім їм притаманні спільні 
ознаки, які дозволяють їх диференціювати як такі. Ці ознаки зумовлені спільним функціональним видом діяль-
ності – здійсненням публічного адміністрування. Отже суб’єкт публічного адміністрування – це суб’єкт владних 
повноважень, який здійснює публічне адміністрування: надає адміністративні послуги чи виконавчо-розпорядчу 
адміністративну діяльність. 

Термін «публічне управління» вперше використовує англійський державний службовець Десмонд Кілінг 
у 1972 р. «Публічне управління – це пошук у найкращий спосіб використання ресурсів задля досягнення пріори-
тетних цілей державної політики» [3]. 

Публічне управління та адміністрування, згідно теорії систем – це унікальна відкрита соціальна система, зі 
своєю, притаманною тільки їй, структурою та функціями, що здійснює власну діяльність у безпосередньому контакті 
з іншими системами і є залежною як від зміни внутрішніх факторів, так і від змін зовнішнього середовища. Зміни 
зовнішнього середовища створюють впливи на систему публічного управління та адміністрування, що викликає 
необхідність, адекватних цим впливам, рівноважних реакцій у вигляді зміни як характеру її діяльності, так і самої 
системи, з точки зору її організаційно-функціонального змісту. Якщо система не в змозі відповідно прореагувати на 
зовнішні зміни умов її функціонування та внутрішні виклики, вона з часом втрачає, закладений у неї як у систему, 
функціональний зміст і спроможність досягати поставлених цілей. Практика публічного управління та адміністру-
вання впевнено свідчить, що в певний час і за певних умов виникає необхідність оновлення або кардинальних змін як 
в цілому в системі публічного управління та адміністрування, так і в її складових – суб’єктах публічного управління 
та адміністрування, що здійснюють практичну владну діяльність. Якщо зазначені процеси своєчасно і повноцінно не 
відбуваються, це призводить до серйозних помилок у функціональній діяльності владних структур. Тобто, від сучас-
ності та ефективності владних технологій, які використовуються в функціональній діяльності суб’єктів публічного 
управління та адміністрування, як системи, залежить кількісний та якісний результат – стійкість і якість суспільного 
стану та ефективність використання суспільного ресурсу. Сьогоднішні глобальні системні виклики, що стоять перед 
суб’єктами публічного управління та адміністрування, можна сформулювати наступним чином:

– переналаштування та осучаснення організаційно-функціональної спроможності управлінських структур;
– освоєння і використання в практичній діяльності нових технологій влади;
– вміння ефективно та результативно керувати соціальними і матеріальними ресурсами, переміщати соці-

альний капітал та зусилля громадян у необхідних для країни, регіону та громади напрямках.
Можна констатувати беззаперечний факт, що для того, щоб суб’єкт публічного управління та адміністру-

вання, як система, міг підтримувати своє функціонування зсередини, зростати і оновлюватися, апарати управ-
ління повинні бути необхідною мірою різноманітними і мати здатність своєчасно змінюватися [2].
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Дослідження практичної складової діяльності суб’єктів публічного управління та адміністрування показує, 
що в залежності від зміни зовнішніх умов функціонування, складові системи органу публічної влади можуть 
ставати невідповідними новим умовам, з точки зору їх функціонального та організаційного змісту, а техніки і тех-
нології здійснення влади або стають технічно застарілими, або морально невідповідними тим цілям і завданням, 
які стоять перед органом публічної влади. Відповідно цього постає питання щодо наявності, можливості та здат-
ності використання в практичній діяльності суб’єктів публічного управління та адміністрування методологічних 
і методичних інструментів розв’язання проблем покращення владної діяльності. 

Системний підхід, як методологія вирішення завдань рівноважної реакції на зовнішні виклики та внутрішні 
зміни, що стоять перед суб’єктами публічного управління та адміністрування, за думкою авторів, має дати цілісну 
відповідь на питання як оперативного, тактичного, так і стратегічного розвитку як керуючої системи – суб’єкта 
публічного управління та адміністрування і його діяльності, так і керованої соціальної системи – суспільства 
в цілому або окремої територіальної громади. Налаштування елементів і підсистем, оновлення та модернізацію 
зв’язків, функцій та інших складових суб’єкта публічного управління та адміністрування можна представити 
у вигляді комплексного проєкту оновлення та модернізації владної діяльності. Покрокове, послідовне проєкту-
вання розв’язання проблем та досягнення цілей публічного управління та адміністрування дозволить детально 
опрацювати кожну складову і сформувати алгоритм дій як у владно-управлінській, так і в громадсько-політичній 
площинах. Прикладний аспект практичного застосування системного підходу, створення і реалізації комплек-
сного проєкту модернізації та оновлення, як власне самого суб’єкта публічного управління та адміністрування, 
так і його функціональної діяльності, може бути здійснено на платформі окремої територіальної громади, як 
об’єкта зазначеного проєкту і органу публічної влади, що є суб’єктом управління ним. 

У більшості практичних випадків ініціатива, щодо подібних пропонованому комплексному проєкту, похо-
дить з суспільного запиту на нові якість та зміст владних послуг, що знаходить підтвердження в результатах соці-
ологічних досліджень якості владно-управлінської діяльності на певній території. Мету комплексного проєкту 
авторами запропоновано сфокусувати на приведенні системи роботи управлінських структур суб’єкта публічного 
управління та адміністрування відповідної до вимог та стандартів публічного управління та адміністрування кра-
їни, викликам часу, запитам національного суспільства та окремої територіальної громади. Сутність такого комп-
лексного проєкту має відбивати зміст процесів переналаштування та осучаснення роботи систем певного суб’єкта 
публічного управління та адміністрування. В будь-якому проєкті мають бути чітко зафіксовані суб’єкти і об’єкти 
проєкту. До суб’єктів пропонованого проєкту доцільним є включення органів публічної влади національного 
та регіонального рівня, що є стейкхолдерами подібних змін, органу публічної влади обраного місцевого рівня 
(виконавчий комітет місцевої ради) – суб’єкт публічного управління та адміністрування певною територіальною 
громадою, представницької влади територіальної громади та, за необхідності, зовнішніх експертів. До складу 
об’єктів проєкту мають бути включені:

– підсистеми суб’єкта публічного управління та адміністрування обраного рівня – структурні підрозділи 
органу публічної влади (департаменти, управління, інші підрозділи виконавчого комітету місцевої ради);

– процеси, процедури, техніки і технології здійсненні владної діяльності суб’єктом публічного управління 
та адміністрування;

– мешканці територіальної громади, включно з різними формами їх самоорганізації.
В якості напрямів проєкту можливі наступні: 
– організаційний; 
– функціональний;
– суспільно-політичний.
Публічно-управлінські проєкти мають свої відмінності від інших. До особливостей подібного проєкту можна 

віднести наступні:
– усі процеси, пов’язані з переналаштуванням та осучасненням суб’єкта публічного адміністрування та його 

діяльності, мають йти паралельно з його поточною діяльністю, жодною мірою не впливаючи на зниження якості 
наявних управлінських послуг протягом усього періоду функціонування проєкту;

–  з точки зору прийнятої в демократичному суспільстві системи публічного управління «Good Governance», 
проєкт має реалізовуватись у винятково конструктивній та доброзичливій атмосфері;

– спрямованість симпатій учасників проєкту має бути орієнтована на загальні ідеї, цінності, процеси роз-
витку (можливості, майбутнє, заощадження);

– формування стійких зв’язків між учасниками проєкту має відбуватися на двох рівнях: понятійно-раціо-
нальному та емоційному.

Якщо говорити про смислові етапи, які має пройти в реалізації проєкт подібного характеру, то до них слід 
було б включити наступні:

– причетність – це однакові ідеї чи цінності з іншими людьми, готовність щось зробити задля загального 
блага, а не лише свого. Завдання етапу – залучити максимально можливу кількість мешканців населеного пункту 
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до процесів, ініційованих владою. Це процеси, що відповідають потребам громадян та природно залучають їх до 
спільних дій з владою;

– залученість – стан емоційної чи інтелектуальної симпатії та відданості спільній справі, яка мотивує до 
активної участі у ній. Завдання етапу – сформувати соціальне середовище проєктів, дій, ініціатив, що реалізу-
ються на першому етапі, залучити мешканців (включно з працівниками органу публічної влади) до спільних 
проєктів, сформувати спільні цінності;

– співучасть – спільна діяльність. Завдання етапу – залучити учасників до постійних активних процесів, які 
передбачають їх особисту участь. Це етап зародження загальної відповідальності за спільну справу та її резуль-
тати.

У реалізації кожного проєкту, згідно методології проєктного підходу, має бути виокремлена особлива скла-
дова, так звана, «точка входу» у проєкт: суспільно-політична ситуація, яка б надавала можливість проєкту ефек-
тивно і результативно бути сприйнятою як його учасниками і стейкхолдерами, так і зовнішнім оточенням. В яко-
сті інструменту такого формату може бути використана публічна відкрита оцінка результатів наявної системи 
управління життєзабезпеченням та життєдіяльністю громади та нове стратегічне бачення перспектив громади. 
Зміст проєкту має бути відповіддю на основні системні проблеми, що характеризують сучасний стан як управ-
лінської діяльності суб’єкта публічного управління та адміністрування, так і громадсько-політичні відносини, 
що складаються на даному етапі між керуючою системою, органом публічної влади, і керованою – територіаль-
ною громадою. Тому, на особистий методичний погляд авторів, доцільно підходи щодо формування змісту етапів 
проєкту здійснювати у формі: проблема – методика, як інструмент її вирішення. Щодо самих етапів проєкту, то 
доцільно було б розглянути наступні:

1. Модернізація та осучаснення організаційно-функціонального змісту суб’єкта публічного адміністрування 
та його владної діяльності. 

2. Активізація громадянської активності мешканців населеного пункту та залучення їх до спільних з владою 
проєктів управління громадою.

3. Переналаштування та осучаснення роботи політичної системи обраної громади.
Методологічно, перший етап має стати основою для реалізації двох подальших, тому що тільки 

після проведення зазначених в структурі першого етапу заходів створюється можливість для здійснення 
наступних. Тобто, варто методологічно зберігати послідовність реалізації проєктних завдань. Вирішення 
задач першого етапу, за думкою авторів, має здійснюватися в наступній послідовності та за наведеним  
змістом (табл. 1)

В якості цільового результату вирішення проблем першого етапу має бути сформована можливість говорити 
про професіоналізм владних структур. Діяльність влади жителями територіальної громади має оцінюватися як 
змістовна, системна, логічна та зрозуміла.

Методика вирішення проблем другого етапу має наведені нижче зміст та алгоритм (табл. 2). 
Учасниками подібних проєктів мають стати усі суб’єкти впливу на розвиток населеного пункту (суб’єкт 

публічного управління та адміністрування, представницька влада територіальної громади, жителі). В результаті 
реалізації проєктів формується платформа спільної відповідальності суб’єктів території за організацію життєді-
яльності та створюються додаткові площадки взаємодії.

Вирішення завдань третього етапу проєкту будується на результатах перших двох етапів і має на меті фор-
мування і реалізацію проактивних ініціатив влади для всіх соціальних груп громади та можливостей участі в них 
політичних «гравців» територіальної громади (табл. 3).

Висновки. У результаті реалізації запропонованого системного підходу до розв’язання типових, на думку 
авторів, проблем владної та суспільно-політичної діяльності суб’єкта публічного управління та адміністрування 
можна говорити про наступні прогнозовані результати:

1. Практичне регулювання соціально-економічних та політичних процесів у населеному пункті відповідає 
вимогам національних та світових стандартів організації діяльності суб’єктів публічного управління та адміні-
стрування.

2. Організаційна структура суб’єкта публічного управління та адміністрування забезпечує своєчасне та повне 
виконання завдань.

3. Якість управлінських процесів і процедур у структурних підрозділах, і суб’єкті публічного управління 
та адміністрування в цілому, забезпечує виконання завдань повною мірою у визначені терміни.

4. Співробітники структурних підрозділів суб’єкта публічного управління та адміністрування відповідають 
функціональним вимогам обійманих посад та забезпечують виконання завдань із заданою якістю та у встановлені 
терміни.

5. Прийняття управлінських рішень щодо управління населеним пунктом будується на основі виконання 
національних та світових стандартів якості процесів, процедур та змісту владних послуг суб’єкта публічного 
управління та адміністрування на відкритій та об’єктивній основі.
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ма
є с

та
ти

 н
ов

а я
кі

ст
ь 

пр
оц

ес
ів

 та
 п

ро
це

ду
р 

ді
ял

ьн
ос

ті 
су

б’
єк

та
 п

уб
лі

чн
ог

о 
ад

мі
ні

ст
ру

ва
нн

я.

3.
Н

ее
фе

кт
ив

на
 

си
ст

ем
а 

ді
ял

ьн
ос

ті 
су

б’
єк

та
 п

уб
лі

ч-
но

го
 у

пр
ав

лі
нн

я 
та

 а
дм

ін
і-

ст
ру

ва
нн

я

Ст
ру

кт
ур

ні
 п

ід
ро

зд
іл

и 
су

б’
єк

та
 п

уб
лі

чн
ог

о у
пр

ав
лі

нн
я т

а а
дм

ін
іст

ру
ва

нн
я,

 
як

 п
ра

ви
ло

, н
е к

ер
ую

ть
ся

 п
ри

 р
оз

ро
бц

і п
ро

гр
ам

 та
 в

ир
іш

ен
ні

 п
ро

бл
ем

 со
-

ці
ал

ьн
о-

ек
он

ом
іч

но
го

 р
оз

ви
тк

у 
те

ри
то

рі
ї к

іл
ьк

існ
им

и 
да

ни
ми

 («
ро

зр
ив

а-
ми

»)
 м

іж
 н

ор
ма

ти
вн

им
и 

та
 іс

ну
ю

чи
ми

 п
ок

аз
ни

ка
ми

 за
бе

зп
еч

ен
ня

 ж
ит

тє
-

ді
ял

ьн
ос

ті 
ме

ш
ка

нц
ів

 т
ер

ит
ор

ій
 (Д

БС
Н

, г
ал

уз
ев

і с
та

нд
ар

ти
, і

нш
е)

. Н
ем

ає
 

ро
зу

мі
нн

я, 
з я

ки
х 

по
ка

зн
ик

ів
 н

а п
оч

ат
ок

 р
ок

у 
ст

ар
ту

є р
об

от
а с

тр
ук

ту
рн

ог
о 

пі
др

оз
ді

лу
, я

к 
ці

 п
ок

аз
ни

ки
 зм

ін
ю

ю
ть

ся
 та

 як
ою

 є 
еф

ек
ти

вн
іст

ь в
кл

ад
ен

их
 

ко
ш

тів
 д

ля
 п

ро
ве

де
нн

я ц
их

 зм
ін

 (п
ро

ве
де

нн
я п

уб
лі

чн
ог

о 
бе

нч
ма

рк
ет

ин
гу

). 
Ц

е п
ор

од
жу

є с
уб

’є
кт

ив
ні

ст
ь у

 р
оз

по
ді

лі
 б

ю
дж

ет
ни

х 
ко

ш
тів

, к
он

фл
ік

тн
і с

и-
ту

ац
ії 

пр
и 

за
тв

ер
дж

ен
ні

 б
ю

дж
ет

ів
, н

ер
оз

ум
ін

ня
 ж

ит
ел

ям
и 

пі
дс

та
в 

дл
я 

ви
-

бо
ру

 п
рі

ор
ит

ет
ів

 р
оз

ви
тк

у 
гр

ом
ад

и 
та

 в
ід

су
тн

іст
ь 

мо
жл

ив
ос

ті 
об

’є
кт

ив
но

 
оц

ін
ит

и 
ро

бо
ту

 с
тр

ук
ту

рн
их

 п
ід

ро
зд

іл
ів

 і 
су

б’
єк

та
 п

уб
лі

чн
ог

о 
уп

ра
вл

ін
ня

 
та

 а
дм

ін
іст

ру
ва

нн
я 

в 
ці

ло
му

 т
а 

на
 п

ре
дм

ет
 е

фе
кт

ив
но

ст
і б

ю
дж

ет
ни

х 
ви

-
тр

ат
.

О
но

ви
ти

 т
а 

пе
ре

на
ла

ш
ту

ва
ти

 зм
іст

 д
ія

ль
но

ст
і к

ож
но

ї с
тр

ук
ту

ри
 су

б’
єк

та
 п

уб
лі

чн
ог

о 
уп

ра
вл

ін
ня

 та
 ад

мі
ні

ст
ру

ва
нн

я. 
Ви

зн
ач

ит
и 

та
 сф

ор
му

лю
ва

ти
 кі

ль
кі

сн
і т

а я
кі

сн
і п

ок
аз

-
ни

ки
 д

ія
ль

но
ст

і к
ож

но
го

 с
тр

ук
ту

рн
ог

о 
пі

др
оз

ді
лу

 су
б’

єк
та

 п
уб

лі
чн

ог
о 

уп
ра

вл
ін

ня
 т

а 
ад

мі
ні

ст
ру

ва
нн

я 
(д

еп
ар

та
ме

нт
у/

уп
ра

вл
ін

ня
/в

ід
ді

лу
, і

нш
е.)

, у
 в

ід
по

ві
дн

ос
ті 

до
 Д

БС
Н

, 
га

лу
зе

ви
х 

ст
ан

да
рт

ів
, і

н.
, з

ро
би

ти
 їх

 п
уб

лі
чн

им
и 

на
 о

фі
ці

йн
ом

у 
са

йт
і с

уб
’є

кт
а п

уб
лі

ч-
но

го
 ад

мі
ні

ст
ру

ва
нн

я т
а в

ик
ор

ис
то

ву
ва

ти
 як

 об
’є

кт
ив

ну
 о

сн
ов

у д
ля

 ро
зр

об
ки

 п
ро

гр
ам

 
со

ці
ал

ьн
о-

ек
он

ом
іч

но
го

 р
оз

ви
тк

у 
та

 р
оз

по
ді

лу
 б

ю
дж

ет
ни

х 
ре

су
рс

ів
 п

ід
 ч

ас
 с

пі
ль

но
ї 

ро
бо

ти
 вс

іх
 гі

ло
к 

вл
ад

и.
Ре

зу
ль

та
т д

оз
во

ли
ть

 о
тр

им
ат

и:
• є

ди
ну

 с
ис

те
му

 п
ок

аз
ни

кі
в/

пі
дс

та
в 

дл
я 

пр
ий

ня
тт

я 
рі

ш
ен

ь 
щ

од
о 

уп
ра

вл
ін

ня
 р

ес
ур

са
-

ми
 гр

ом
ад

и;
• п

оз
ит

ив
ні

 зм
ін

и 
у 

пі
дх

од
ах

 д
о 

ро
бо

ти
 су

б’
єк

та
 п

уб
лі

чн
ог

о 
уп

ра
вл

ін
ня

 та
 ад

мі
ні

ст
ру

-
ва

нн
я;

• 
но

ву
 я

кі
ст

ь 
і 

ці
ль

ов
у 

сп
ря

мо
ва

ні
ст

ь 
вл

ад
ни

х 
по

сл
уг

, щ
о 

на
да

ю
ть

ся
 м

еш
ка

нц
ям

 
су

б’
єк

то
м 

пу
бл

іч
но

го
 у

пр
ав

лі
нн

я т
а а

дм
ін

іст
ру

ва
нн

я.
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4.
 

Ві
дс

ут
ні

ст
ь 

ро
зу

мі
нн

я 
щ

о 
ро

бл
ят

ь с
уб

’є
кт

и 
вр

яд
у-

ва
нн

я д
ля

 гр
ом

ад
и

У
 м

еш
ка

нц
ів

 т
ер

ит
ор

іа
ль

но
ї г

ро
ма

ди
 в

ід
су

тн
є 

ро
зу

мі
нн

я 
то

го
, щ

о,
 я

к 
і в

 
як

і т
ер

мі
ни

, с
уб

’є
кт

 п
уб

лі
чн

ог
о 

уп
ра

вл
ін

ня
 т

а 
ад

мі
ні

ст
ру

ва
нн

я 
ма

є 
на

мі
р 

ро
би

ти
 д

ля
 н

ас
ел

ен
ог

о 
пу

нк
ту

 та
 м

еш
ка

нц
ів

.

Н
ад

ат
и 

жи
те

ля
м 

пл
ан

 р
об

от
и 

щ
од

о 
ко

жн
ог

о 
на

пр
ям

у 
ді

ял
ьн

ос
ті 

су
б’

єк
та

 п
уб

лі
чн

ог
о 

уп
ра

вл
ін

ня
 т

а 
ад

мі
ні

ст
ру

ва
нн

я 
на

 р
ік

 (у
 р

ам
ка

х 
ре

ал
іза

ці
ї п

ро
гр

ам
и 

со
ці

ал
ьн

о-
ек

о-
но

мі
чн

ог
о 

ро
зв

ит
ку

 т
а 

ви
ко

на
нн

я 
бю

дж
ет

у 
те

ри
то

рі
ал

ьн
ої

 г
ро

ма
ди

). 
П

од
іб

ни
й 

пл
ан

 
фо

рм
ує

ть
ся

 н
а о

сн
ов

і в
ир

іш
ен

ня
 за

вд
ан

ь, 
по

в’
яз

ан
их

 із
 ви

рі
ш

ен
ня

м 
П

ро
бл

ем
и 

3.
 Ц

ей
 

пл
ан

 д
ія

ль
но

ст
і м

ає
 б

ут
и 

оп
уб

лі
ко

ва
ни

й 
на

 о
фі

ці
йн

ом
у 

са
йт

і с
уб

’є
кт

а 
пу

бл
іч

но
го

 
уп

ра
вл

ін
ня

 та
 ад

мі
ні

ст
ру

ва
нн

я т
а д

ос
ту

пн
ий

 м
еш

ка
нц

ям
 гр

ом
ад

и.
В 

ре
зу

ль
т

ат
і:

• у
 м

еш
ка

нц
ів

 ск
ла

де
ть

ся
 ч

ітк
е р

оз
ум

ін
ня

 зм
іст

ов
но

ї р
об

от
и 

ус
іх

 гі
ло

к 
вл

ад
и;

• 
бу

ду
ть

 п
уб

лі
чн

о 
пр

ед
ст

ав
ле

ні
 п

ар
ам

ет
ри

 в
ід

по
ві

да
ль

но
ст

і 
та

 з
ав

да
нн

я 
ко

жн
ог

о 
ст

ру
кт

ур
но

го
 п

ід
ро

зд
іл

у 
су

б’
єк

та
 п

уб
лі

чн
ог

о 
уп

ра
вл

ін
ня

 ад
мі

ні
ст

ру
ва

нн
я 

та
 й

ог
о 

ке
-

рі
вн

иц
тв

а;
• 

з’
яв

ит
ьс

я 
мо

жл
ив

іст
ь 

ро
зп

од
іл

ит
и 

зо
ни

 в
ід

по
ві

да
ль

но
ст

і 
за

 р
ез

ул
ьт

ат
и 

ро
бо

ти
 

су
б’

єк
та

 п
уб

лі
чн

ог
о 

уп
ра

вл
ін

ня
 т

а 
ад

мі
ні

ст
ру

ва
нн

я 
мі

ж 
рі

зн
им

и 
рі

вн
ям

и 
уп

ра
вл

ін
ня

 
су

б’
єк

та
 п

уб
лі

чн
ог

о 
уп

ра
вл

ін
ня

 та
 ад

мі
ні

ст
ру

ва
нн

я;
• у

 с
пі

вр
об

ітн
ик

ів
 с

тр
ук

ту
рн

их
 п

ід
ро

зд
іл

ів
 с

уб
’є

кт
а 

пу
бл

іч
но

го
 у

пр
ав

лі
нн

я 
та

 а
дм

і-
ні

ст
ру

ва
нн

я з
’я

ви
ть

ся
 м

от
ив

 б
іл

ьш
 ві

дп
ов

ід
ал

ьн
о 

ст
ав

ит
ис

ь д
о 

ви
ко

на
нн

я з
ав

да
нь

;
• б

уд
ут

ь н
ів

ел
ьо

ва
ні

 п
уб

лі
чн

і п
ре

те
нз

ії 
щ

од
о 

не
пр

оз
ор

ос
ті 

та
 за

кр
ит

ос
ті 

вл
ад

и.
 

5.
 У

 с
ис

те
мі

 н
ор

ма
ти

вн
их

 
до

ку
ме

нт
ів

, 
щ

о 
ре

гл
ам

ен
-

ту
ю

ть
 

фу
нк

ці
он

ув
ан

ня
 

ст
ру

кт
ур

ни
х 

пі
др

оз
ді

лі
в 

та
 

ді
ял

ьн
іст

ь 
по

са
до

ви
х 

ос
іб

 
(П

ол
ож

ен
ня

 п
ро

 д
еп

ар
та

-
ме

нт
и,

 у
пр

ав
лі

нн
я, 

ві
дд

іл
и,

 
по

са
до

ві
 і

нс
тр

ук
ці

ї) 
існ

у-
ю

ть
 р

оз
бі

жн
ос

ті 
та

 р
ізн

о-
чи

та
нн

я.

Ц
я п

ро
бл

ем
а п

ор
од

жу
є «

вт
ра

ту
» н

из
ки

 за
вд

ан
ь (

чи
 їх

 рі
зн

оч
ит

ан
ня

), 
щ

о з
а-

га
ло

м 
не

га
ти

вн
о 

вп
ли

ва
є н

а я
кі

ст
ь у

пр
ав

лі
нн

я в
 м

еж
ах

 д
ія

ль
но

ст
і с

уб
’є

кт
а 

пу
бл

іч
но

го
 у

пр
ав

лі
нн

я т
а а

дм
ін

іст
ру

ва
нн

я.

П
ри

ве
ст

и 
у 

ві
дп

ов
ід

ні
ст

ь 
до

 н
ор

ма
ти

вн
ої

 д
ок

ум
ен

та
ці

ї (
За

ко
ні

в, 
по

ст
ан

ов
, н

ак
аз

ів
, 

ін
ш

е 
) 

ту
, щ

о 
ре

гл
ам

ен
ту

є 
ді

ял
ьн

іст
ь 

по
са

до
ви

х 
ос

іб
, с

ек
то

рі
в, 

ві
дд

іл
ів

, у
пр

ав
лі

нь
, 

де
па

рт
ам

ен
тів

 і
нш

их
 с

тр
ук

ту
рн

их
 п

ід
ро

зд
іл

ів
 с

уб
’є

кт
а 

пу
бл

іч
но

го
 у

пр
ав

лі
нн

я 
та

 
ад

мі
ні

ст
ру

ва
нн

я 
(П

ол
ож

ен
ня

 п
ро

 в
ід

ді
ли

, у
пр

ав
лі

нн
я, 

де
па

рт
ам

ен
ти

, п
ос

ад
ов

і 
ін

-
ст

ру
кц

ії,
 ін

ш
е)

. Л
ік

ві
ду

ва
ти

 в
сі 

ро
зб

іж
но

ст
і в

 с
ис

те
мі

 ф
ун

кц
ій

, з
ав

да
нь

 т
а 

ці
ле

й 
по

 
лі

ні
ї –

 п
ос

ад
ов

а і
нс

тр
ук

ці
я/

по
ло

же
нн

я 
пр

о 
ві

дд
іл

, с
ек

то
р/

по
ло

же
нн

я 
пр

о 
уп

ра
вл

ін
ня

, 
де

па
рт

ам
ен

т. 
Н

е 
по

ви
нн

о 
бу

ти
 с

ит
уа

ці
ї, 

ко
ли

 н
а 

як
ом

ус
ь 

рі
вн

і є
 ф

ун
кц

ії 
та

 за
вд

ан
ня

, 
як

і в
ід

су
тн

і н
а і

нш
ом

у.

6.
 Н

ев
ід

по
ві

дн
іст

ь 
су

б’
єк

та
 

вр
яд

ув
ан

ня
 п

ос
ад

і 
Н

ая
вн

а, 
у 

пе
вн

их
 в

ип
ад

ка
х,

 п
ро

фе
сій

на
 н

ев
ід

по
ві

дн
іст

ь 
пр

ац
ів

ни
кі

в 
су

б’
єк

та
 п

уб
лі

чн
ог

о 
уп

ра
вл

ін
ня

 т
а 

ад
мі

ні
ст

ру
ва

нн
я 

фу
нк

ці
он

ал
ьн

им
 в

и-
мо

га
м 

по
са

до
ви

х 
ін

ст
ру

кц
ій

, щ
о 

по
ро

дж
ує

 н
из

ьк
у 

як
іст

ь 
уп

ра
вл

ін
сь

ко
ї 

ді
ял

ьн
ос

ті.

П
ро

ве
ст

и 
ан

ал
із 

пр
оф

ес
ій

но
ї 

ві
дп

ов
ід

но
ст

і 
пе

рс
он

ал
у 

ст
ру

кт
ур

ни
х 

пі
др

оз
ді

лі
в 

су
б’

єк
та

 п
уб

лі
чн

ог
о 

уп
ра

вл
ін

ня
 т

а 
ад

мі
ні

ст
ру

ва
нн

я 
(д

еп
ар

та
ме

нт
ів

, у
пр

ав
лі

нь
, в

ід
ді

-
лі

в, 
пі

дп
ри

єм
ст

в, 
сл

уж
б,

 ін
ш

е.)
 з

ай
ма

ни
м 

по
са

да
м 

(в
ід

по
ві

дн
о 

до
 к

ва
лі

фі
ка

ці
ї з

 д
и-

пл
ом

у, 
св

ід
оц

тв
а п

ро
 п

ід
ви

щ
ен

ня
 к

ва
лі

фі
ка

ці
ї, 

ди
пл

ом
а п

ро
 д

од
ат

ко
ву

 о
св

іту
 то

щ
о)

.
В 

ре
зу

ль
т

ат
і о

тр
им

ує
мо

:
• р

оз
ум

ін
ня

 п
ро

фе
сій

но
ст

і п
ра

ці
вн

ик
ів

 су
б’

єк
та

 п
уб

лі
чн

ог
о 

уп
ра

вл
ін

ня
 та

 ад
мі

ні
ст

ру
-

ва
нн

я;
• п

от
ре

бу
 у 

до
да

тк
ов

ом
у н

ав
ча

нн
і/п

ід
ви

щ
ен

ні
 кв

ал
іф

ік
ац

ії 
се

ре
д н

ая
вн

их
 п

ра
ці

вн
ик

ів
;

• з
мі

ст
ов

не
 за

ва
нт

аж
ен

ня
 ц

ен
тр

у 
пі

дв
ищ

ен
ня

 к
ва

лі
фі

ка
ці

ї (
за

 н
ая

вн
ос

ті)
;

• н
ео

бх
ід

ні
ст

ь 
та

 о
б’

єк
ти

вн
у 

пу
бл

іч
ну

 а
рг

ум
ен

та
ці

ю
 у

 зм
ін

і п
ев

но
ї ч

ас
ти

ни
 п

ер
со

на
-

лу
;

• 
пе

рс
он

ал
ізо

ва
ну

 в
ід

по
ві

да
ль

ні
ст

ь 
ке

рі
вн

ик
а 

пі
др

оз
ді

лу
 з

а 
пі

ді
бр

ан
ий

 п
ер

со
на

л 
та

 
йо

го
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Таблиця 2
Послідовність вирішення задач етапу 2 – «Активізація громадянської активності мешканців населеного 

пункту та залучення їх до спільних з владою проєктів управління громадою»
Проблема Можливе рішення

1. Мешканці байдуже 
ставляться до спроб 
влади залучити їх до 
активних процесів са-
моорганізації та змін 
на території населеного 
пункту.

Створити та розгорнути систему суспільно-політичних комунікацій у населеному пункті. 
Під егідою місцевої влади об’єднати та залучити мешканців до спільних дій з управління 
населеним пунктом та активної підтримки дій влади. Для цього створити умови, за яких 
мешканці стали б зацікавленими у взаємодії з владою та підтримці її ініціатив: організува-
ти майданчики для взаємодії влади та мешканців, залучити активних громадян до спільних 
проєктів. Доцільно розробити та реалізувати постійно діючі проєкти спільного з жителями 
управління розвитком населеного пункту, в рамках яких вони побачать власні вигоди, зміст 
та корисність. Мета – м’яке та коректне залучення мешканців до співпраці через спільну 
з ними роботу над значущими та цікавими для них проблемами та темами. Комунікаційні 
майданчики з організації спільної діяльності повинні включати всі соціально активні ка-
тегорії мешканців. Роботу зазначених комунікаційних майданчиків доцільно організувати 
у тісній співпраці з політичними партіями та громадськими об’єднаннями, що діють в 
населеному пункті. Основними «драйверами» та організаторами цих процесів мають ста-
ти представники суб’єктів делегованих повноважень, представницької влади та суб’єкту 
публічного управління та адміністрування. Інструментами зазначеної співпраці, але не ви-
ключно, можуть стати наступні приклади владно-громадських комунікацій:
1. «Школа юного громадянина» – інструмент навчання школярів основам участі у громад-
ському житті та включення їх в управління населеним пунктом.
2. «Молодіжна школа лідерства» – інструмент ефективного відбору та підготовки перспек-
тивних лідерів серед активної молоді. 
3. «Школа активного громадянина» – інструмент залучення жителів до взаємодії з владою 
та включення їх до управління населеним пунктом.
4. «Школа жіночого лідерства» – інструмент ефективного відбору та підготовки активних 
жінок до участі в суспільному житті та управління населеним пунктом.
Реалізація комунікаційних майданчиків забезпечує розуміння жителями основ системи 
управління населеним пунктом та готує їхню компетентну участь у процесах управління 
розвитком громади. Методологічно, усі перелічені комунікаційні майданчики мають вклю-
чати якнайбільше попередньо визначених соціальних груп мешканців територіальної гро-
мади та функціонувати рівномірно у межах населеного пункту.

2. Суб’єкти, що впли-
вають на розвиток та 
управління населеним 
пунктом (виконавча 
влада, представницька 
влада та мешканці) не 
мають спільної плат-
форми для взаємодії та 
форм об’єднання зусиль 
у розвитку населеного 
пункту.

Для формування більш глибокої неконкурентної та безконфліктної взаємодії суб’єктів 
впливу на розвиток населеного пункту (суб’єкт публічного управління та адміністрування, 
представницька влада територіальної громади, жителі) доцільний запуск проєктів солідар-
ної відповідальності (по можливості безстрокових), які об’єднають зусилля всіх суб’єк-
тів на позитивній основі та сприятимуть формуванню та підвищенню їхнього змістовного 
іміджу та статусу у населеному пункті, та спільної відповідальності за розвиток громади. 
Серед інструментів вирішення вищезазначених завдань, на думку авторів, доцільно роз-
глянути наступні:
1. Проєкт «Острівець безпеки» – проєкт, метою якого є створення в населеному пункті 
мережі безпечних зон (пунктів допомоги, розташованих на перших поверхах установ та 
організацій – «острівців безпеки»), куди б діти та підлітки населеного пункту могли звер-
нутися у разі настання ситуації, яка загрожує їхньому життю чи безпеці, покликаний зро-
бити населений пункт безпечним, більш дружнім та дбайливим для дітей та підлітків. 
2. Проєкт «Мобільний кінотеатр просто неба» – організація безкоштовного пересувного 
кінотеатру, який орієнтований на показ вітчизняних фільмів на свіжому повітрі поблизу 
місць проживання громадян, що дозволить організувати культурно-просвітницьку роботу з 
населенням, особливо із низьким рівнем доходів та мобільністю, та створити канал кому-
нікацій влади та мешканців, та інструмент ідеологічної роботи з населенням. 

Джерело: Складено авторами 
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Таблиця 3
Послідовність вирішення задач етапу 3 – 3.  

Переналаштування та осучаснення роботи політичної системи обраної громади
Проблема Зміст проблеми Можливе рішення

1. Типовою ситуацією в 
політичній системі населе-
ного пункту є наступна – не-
узгодженість, нерозуміння 
та конфліктність у роботі 
суб’єктів даної системи (ви-
конавча влада, представ-
ницька влада та мешканці), 
які негативно впливають на 
якість управління та роз-
виток населеного пункту в 
цілому. 

Причини такої ситуації можуть бути наступними, але не 
типовими, для обраної територіальної громади.
Виконком органу публічної влади:
• завалено другорозрядною «плинністю»;
• діяльність організована не системно;
• робота періодично провалюється у різних напрямках;
• має своє, відмінне від представників представницької 
влади, розуміння пріоритетності вирішення проблем та, 
відповідно, напрямів використання бюджетних ресурсів;
• має складнощі взаємодії з представниками представ-
ницької влади з питань управління бюджетом (підстави 
розподілу бюджету).
Представницька влада територіальної громади – депутат-
ський корпус:
• стурбований відсутністю своєї практичної, реальної ко-
рисності для мешканців;
• усунутий від оперативного управління та контролю 
змістовної діяльності виконкому;
• має своє, відмінне від адміністративного органу публіч-
ної влади, розуміння пріоритетності вирішення проблем 
та, відповідно, напрямів використання бюджету;
• має складнощі у взаємодії з адміністрацією суб’єкта 
публічного управління та адміністрування з питань ви-
ділення коштів бюджету на виконання передвиборчих 
обіцянок виборцям;
• намагається, з огляду на попереднє, понад обов’яз-
ково-необхідних, уникати комунікацій з виборцями – 
мешканцями через відсутність змістовної та позитивної 
інформації для мешканців про вирішення їхніх проблем;
Мешканці:
• займають позицію байдужих сторонніх спостерігачів та 
суддів;
• незадоволені результатами роботи обох гілок влади;
• мають незадоволені очікування, тому, що не бачать мит-
тєвого вирішення своїх проблем;
• не розуміють, що суб’єкти публічної влади для них ро-
блять і куди витрачається бюджет;
• не підтримують обидві гілки влади.
В основі такого стану справ лежить:
• відсутність однакового розуміння всіма суб’єктами, що 
впливають на розвиток та управління населеним пунктом 
(міська адміністрація, представницька влада та мешкан-
ці), проблем населеного пункту у кожній галузі діяльно-
сті суб’єкта публічного адміністрування;
• відсутність узгодження ступеня/рейтингу важливості 
проблем для населеного пункту та мешканців;
• відсутність системи узгодженого усіма суб’єктами міс-
цевої політичної системи (виконавча влада, представ-
ницька влада та мешканці) затвердження пріоритетності 
вирішення проблем;
• відсутність об’єктивно обґрунтованого механізму роз-
поділу бюджетних ресурсів щодо пріоритетності про-
блем територіальної громади. 

Подолання цих розбіжностей дозволить 
сформувати спільну, безконфліктну, об’єк-
тивну платформу управління населеним 
пунктом. Лише на цій об’єктивній основі має 
відбуватись формування програми соціаль-
но-економічного розвитку та розподіл бю-
джетних ресурсів для вирішення проблем у 
населеному пункті. Якщо подібна платформа 
відсутня, то у кожного суб’єкта управління та 
розвитку населеного пункту (міська адміні-
страція, представницька влада та мешканці) 
формуються різні запити та різні очікування 
результатів роботи, а відповідно, частина цих 
очікувань буде завжди незадоволена, що по-
роджує системні конфлікти у громадсько-по-
літичній системі населеного пункту. Ця си-
туація постійно буде джерелом конфронтації 
та нерозуміння, якщо не закласти об’єктив-
ні основи для вирішення всіх завдань, не 
узгодити та не затвердити єдине розуміння 
платформи для прийняття рішень та розпо-
ділу ресурсів, зокрема бюджетних ресурсів, 
щодо організації життєдіяльності населеного 
пункту. Рішенням зазначеної проблеми має 
стати відкрита публічна система рівноважної 
участі кожного суб’єкта місцевої політичної 
системи (виконавча влада, представницька 
влада та мешканці) в управлінні ресурсами 
розвитку територіальної громади – визначен-
ні напрямків використання ресурсів громади.
Результат:
1. Жителі населеного пункту беруть активну 
участь у прийнятті рішень щодо управління 
населеним пунктом та визначенні напрямків 
використання бюджетних ресурсів.
2. Ефективно взаємодіють «гілки» влади та 
мешканці.
3. Створено об’єктивну основу для обґрун-
тованого об’єктивного розподілу ресурсів 
громади.
4. Відсутність суб’єктивної складової у про-
цесі прийняття рішень щодо розподілу ре-
сурсів у громади.
5. Відкритість та публічність процесу управ-
ління населеним пунктом.
Але потрібно розуміти, що методологічно 
повноцінна реалізація подібної пропоно-
ваної платформи, з урахуванням розробки 
необхідних програмних елементів, що забез-
печує участь мешканців у системі онлайн уз-
годження проєктів програм соціально – еко-
номічного розвитку території та бюджетів на 
офіційному сайті виконкому, можлива протя-
гом декількох років.
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2. Роз’єднаність дій полі-
тичних «гравців» в населе-
ному пункті та роздробле-
ність політичних ресурсів.

Суб’єктність (відокремленість, не пов’язаність між со-
бою) окремих політичних «гравців» існує через відсут-
ність чітко та публічно зафіксованих і визнаних усіма 
спільних цілей та завдань розвитку території та громади, 
що об’єднують більшість як політичних «гравців», так і 
громади.
Кожен із них (лідери громадської думки, представники 
виконавчої влади та політичних партій) самостійно про-
єктують свою політичну траєкторію – повсякденну полі-
тичну діяльність (створюючи та реалізовуючи локальні 
проєкти), не пов’язуючи її із загальними цілями громади, 
по суті використовуючи свої можливості лише для фор-
мування особисто свого іміджу, а не суспільного розвит-
ку територіальної громади.

Повинен бути створений спільний політич-
ний проєкт, що забезпечує ефективну участь 
кожного політичного «гравця» та запропоно-
вано напрями вкладення політичних ресурсів 
(особистий імідж, матеріальні ресурси тощо) 
для об’єднаної реалізації стратегічних цілей 
громади і цілей політичних «гравців». Кожен 
із політичних «гравців» території повинен 
мати можливість отримати в цьому проєкті 
прийнятну для нього політичну «роль», яка 
в подальшому зможе дати кожному учаснику 
очікувані та бажані політичні результати. В 
рамках загального політичного проєкту ма-
ють бути сформульовані публічні спільні цілі 
та завдання, прийнятні, а отже, обов’язкові 
для всіх учасників, які також забезпечують 
реалізацію політичних очікувань кожного 
політичного «гравця» і громади в цілому. По-
літичний проєкт повинен мати можливість 
імплантації в себе локальних зовнішніх про-
єктів, які приносяться новими можливими 
учасниками загального політичного проєкту.

3. Відсутність політичного 
«освоєння» електорального 
поля.

В більшості випадків, після завершення виборчих полі-
тичних кампаній, на території громади не реалізуються 
проактивні політичні ініціативи. Як результат – не за-
лучаються до взаємодії нові представники громади, а 
«старі» прихильники, які звикли до наявної стабільності, 
починають відчувати політичне розчарування через від-
сутність активності своїх обранців. Суспільне життя, з 
огляду на це, втрачає свою важливу політичну складову

Формування публічної системної програми 
проактивних ініціатив для всіх електораль-
них груп громади та можливостей участі в 
них різних політичних «гравців». Розробка 
програми політичних дій у межах календар-
ного року.

Джерело: складено авторами

Продовження таблиці 3

6. Реалізація очікувань мешканців у владній та суспільно-політичній сферах будується на основі наявності 
узгодженого, чіткого, публічного плану роботи суб’єкта публічного управління та адміністрування.

7. Робота політичної системи населеного пункту збалансована щодо інтересів і відповідальності її учасни-
ків, відкрита, професійна.

8. Мешканці населеного пункту, на системній, постійній, партнерській основі, залучені до комунікаційних 
процесів взаємодії з суб’єктами влади та активної участі в управлінні ресурсами громади.

9. Інформаційна політика дозволяє повною мірою задовольнити запит мешканців населеного пункту на сво-
єчасну та достатню інформацію про роботу суб’єкта публічного управління та адміністрування.

10.  Внутрішня оцінка мешканцями населеного пункту змістовності владної діяльності відповідає стандарту: 
«Влада населеного пункту виправдовує очікування якісного управління громадою».

11.  Зовнішня оцінка змістовності владної діяльності в територіальній громаді відповідає стандарту: «Влада 
населеного пункту – приклад професіоналізму та модель для тиражування на інші території».

Запропонований в статті системний підхід до розв’язання типової проблематики суб’єктів публічного 
управління та адміністрування та їх діяльності дозволяє сформувати теоретико-методичний зміст типо-
вих процесів трансформації організаційно-функціонального змісту публічної влади відповідно до наявних 
викликів.
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інспекційного контролю «Бориспіль» Північного 
міжрегіонального головного управління Державної 
служби України з питань безпечності харчових продуктів 
та захисту споживачів на державному кордоні

ВЗАЄМОДІЯ МІЖ ДЕРЖАВНИМИ ОРГАНАМИ ТА НЕДЕРЖАВНИМИ АКТОРАМИ  
У ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ ЗАХИСТОМ ПРАВ СПОЖИВАЧІВ

Автором досліджено сучасний стан взаємодії між державними органами та недержавними акторами у публічному 
управлінні захистом прав споживачів. Проаналізовано різні аспекти співпраці між цими сторонами, такі як консультації, 
кампанії, стандартизація, інформаційні ресурси та контроль. Виявлено поточні виклики та проблеми, що впливають на 
ефективність захисту прав споживачів, та запропонувати шляхи покращення взаємодії для забезпечення більшої захище-
ності інтересів споживачів. Визначено детальніше основні проблеми, з якими стикаються державні органи та недержавні 
актори у публічному управлінні захистом прав споживачів. Він аналізує недостатню взаємодію та довіру між цими сто-
ронами і надає причини, які призводять до цих проблем. Підкреслено значення розробки та впровадження стандартів яко-
сті та безпеки, які допоможуть забезпечити надійність товарів і послуг на ринку. Також рекомендується активізувати 
співпрацю між державними органами та недержавними акторами шляхом проведення регулярних зустрічей, консультацій 
та спільних проєктів. Крім того, підкреслена важливість розробки інноваційних інструментів та використання новітніх 
технологій для підвищення ефективності управління та захисту прав споживачів. Такі інструменти можуть сприяти зруч-
ній обміну інформацією, розв'язанню спорів та покращенню комунікації між різними сторонами.

Доведено важливість взаємодії між державними органами та недержавними акторами для забезпечення ефектив-
ного захисту прав споживачів та підвищення якості життя населення. Запропоновані рекомендації та шляхи вирішення про-
блем допоможуть покращити управління захистом прав споживачів та забезпечити більш активну участь всіх зацікавлених 
сторін у процесах захисту прав споживачів.

Ключові слова: взаємодія, державні органи, публічне управління, недержавні актори, захист прав споживачів.

O. L. Bobos. Interaction between government authorities and non-government actors in the public administration of the 
protection of consumer rights

The author has researched the current state of interaction between state bodies and non-state actors in the public management 
of consumer rights protection. Various aspects of cooperation between these parties are analyzed, such as consultations, campaigns, 
standardization, information resources and control. Current challenges and problems affecting the effectiveness of consumer rights 
protection are identified, and ways to improve interaction to ensure greater protection of consumer interests are proposed. The main 
problems faced by state bodies and non-state actors in the public management of consumer rights protection are defined in more 
detail. It analyzes the lack of interaction and trust between these parties and provides the reasons that lead to these problems. The 
importance of developing and implementing quality and safety standards that will help ensure the reliability of goods and services on 
the market is emphasized. It is also recommended to intensify cooperation between state bodies and non-state actors through regular 
meetings, consultations and joint projects. In addition, the importance of the development of innovative tools and the use of the latest 
technologies to increase the efficiency of management and protection of consumer rights is emphasized. Such tools can facilitate 
convenient information exchange, dispute resolution, and improved communication between various parties.

The importance of interaction between state bodies and non-state actors to ensure effective protection of consumer rights 
and improve the quality of life of the population has been proven. The proposed recommendations and solutions will help to improve 
consumer protection management and ensure more active participation of all stakeholders in consumer protection processes.

Key words: interaction, state bodies, public administration, non-state actors, consumer rights protection.

Постановка проблеми. Взаємодія між державними органами та недержавними акторами у публічному 
управлінні захистом прав споживачів є ключовим аспектом забезпечення ефективного та комплексного захисту 
інтересів споживачів. Незважаючи на значні зусилля, спрямовані на захист прав споживачів, існують ряд проблем 
та викликів, які необхідно вирішити для підвищення ефективності та успішності цього процесу. Однією з клю-
чових проблем є недостатній рівень співпраці та довіри між державними органами і недержавними акторами. Це 
може призвести до неповного врахування реальних потреб інтересів споживачів, недосягнення консенсусу щодо 
прийняття ефективних рішень та обговорення та реалізації заходів з захисту прав споживачів.

© О. Л. Бобось, 2023
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Також існує проблема недостатньої інформованості споживачів про їх права та процедури захисту. Багато 
споживачів можуть бути несвідомими своїх прав, не знаючи, як правильно захищати себе у разі порушення їх 
прав, або не мають доступу до інформації про процедури скарг та вирішення спорів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Окремі аспекти проблеми ролі взаємодії між державними орга-
нами та недержавними акторами у публічному управлінні захистом прав споживачів досліджували такі науковці, 
як: М. Парасюк, Є. Коваленко, В. Свічинський, Д. Левченко та інші.

Мета статті − дослідити та проаналізувати взаємодію між державними органами та недержавними акторами 
у публічному управлінні захистом прав споживачів з метою виявлення шляхів покращення ефективності та забез-
печення кращого захисту інтересів споживачів.

Виклад основного матеріалу дослідження. Взаємодія між державними органами та недержавними акто-
рами у публічному управлінні захистом прав споживачів є важливою для забезпечення ефективного захисту прав 
споживачів та створення сприятливих умов для розвитку економіки.

Варто наголосити, що державні органи відіграють ключову роль у розробці та реалізації законодавства щодо 
прав споживачів, контролі за дотриманням цих законів та реагуванні на порушення. Вони створюють інструменти 
для забезпечення безпеки та якості товарів і послуг, а також забезпечують інформаційну підтримку споживачам. 
У державних органів можуть бути різноманітні структури, від спеціальних відділів та агентств до міністерств 
та комісій, відповідальних за захист прав споживачів [5].

Доречно наголосити, що недержавні актори, які можуть брати участь у публічному управлінні захистом прав 
споживачів, включають:

− громадські організації: це недержавні організації, які захищають права та інтереси споживачів, розвива-
ють свідомість про права споживачів та допомагають споживачам у вирішенні спорів з підприємствами. Вони 
можуть брати участь у процесі створення законодавства та державних політик, представляти інтереси споживачів 
у діалозі з державними органами;

− бізнес-ассоціації: деякі організації, які об'єднують підприємства, також можуть брати участь у розвитку 
політик і стандартів, сприяючи забезпеченню якості товарів і послуг, що надаються споживачам;

− академічна спільнота: дослідники та експерти можуть надавати наукові рекомендації і підтримку при 
розробці політик та законодавства з захисту прав споживачів;

− бізнес та торговельні об'єднання: організації, що представляють інтереси підприємств, можуть взаємо-
діяти з державними органами для обговорення питань якості товарів та послуг, розробки стандартів та іншого 
відповідного законодавства [8].

Слід додати, що взаємодія між державними органами та недержавними акторами може відбуватися на різ-
них рівнях, від національних до регіональних та місцевих. Важливо забезпечити відкритий діалог, взаємоповагу 
та співпрацю між усіма сторонами для досягнення ефективного захисту прав споживачів та покращення якості 
життя населення.

Слід зазначити, що взаємодія між державними органами та недержавними акторами в публічному управлінні 
захистом прав споживачів може мати наступні аспекти:

− консультації та зворотний зв'язок: державні органи можуть залучати представників недержавних акторів 
до консультаційних процесів під час розробки нового законодавства, нормативних актів або змін до існуючих поло-
жень. Це допомагає враховувати думки та інтереси різних сторін і забезпечувати більшу репрезентацію споживачів;

− моніторинг і звітність: недержавні актори можуть допомагати у моніторингу виконання законів та полі-
тик, які стосуються захисту прав споживачів. Вони можуть стежити за дотриманням правил у сфері безпеки това-
рів, інформувати про виявлені порушення, а також звертати увагу громадськості та засобів масової інформації на 
проблеми, що потребують вирішення;

− розвиток освіти та інформаційної підтримки: недержавні організації можуть займатися популя-
ризацією знань про права споживачів, роз'яснювати їх інформаційним кампаніям, навчальними заходами, 
семінарами та іншими формами. Це сприяє підвищенню освіченості споживачів та здатності захищати свої 
права;

− взаємодія у вирішенні спорів: у разі виникнення конфліктних ситуацій між споживачами та підприєм-
ствами, недержавні організації можуть виступати в ролі посередника або підтримувати споживачів у процесі 
врегулювання спорів. Такий підхід сприяє швидшому та більш об'єктивному вирішенню проблем;

− захист прав представників вразливих груп: деякі групи споживачів, такі як діти, інваліди, літні люди або 
соціально вразливі верстви населення, можуть потребувати спеціального захисту. Недержавні актори можуть 
сприяти захисту прав цих груп, надавати їм допомогу і голос у публічних дискусіях;

− розробка добровільних стандартів та сертифікація: у певних випадках, державні органи співпрацюють 
з недержавними акторами для розробки добровільних стандартів якості та сертифікаційних програм, які допов-
нюють обов'язкові законодавчі вимоги. Це може стимулювати підприємства до впровадження більш високих 
стандартів і поліпшення якості своїх продуктів.
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Отже, усі ці аспекти співпраці між державними органами та недержавними акторами допомагають покращити 
ефективність та реалізм політик і законодавства щодо захисту прав споживачів. Вони сприяють підвищенню рівня 
довіри між сторонами та створюють більш сприятливі умови для економічного розвитку і добробуту населення.

Доцільно зауважити, що для забезпечення структурованої взаємодії може бути створена рада або комітет, до 
складу якого входять представники державних органів, громадських організацій, бізнес-асоціацій, академічної 
спільноти тощо. Ця рада буде займатися обговоренням та координацією заходів щодо захисту прав споживачів.

Крім цього, державні органи та громадські організації можуть співпрацювати для створення та поширення 
інформаційних ресурсів, які надають споживачам інформацію про їх права, процедури скарг, заходи безпеки 
та інші питання, що стосуються споживання товарів та послуг [7].

Необхідно не забувати , що для забезпечення швидкого та ефективного вирішення скарг споживачів можна 
створити електронну систему подання скарг та звернень, яка буде доступна для недержавних організацій та інших 
зацікавлених сторін. Державні органи та громадські організації можуть спільно проводити кампанії з популяриза-
ції прав споживачів, проводити навчальні заходи та семінари, спрямовані на підвищення освіченості споживачів.

Варто зауважити, що недержавні актори можуть брати участь у розробці стандартів якості та безпеки для 
товарів та послуг, співпрацюючи з національними органами стандартизації. Взаємодія між державними органами 
та недержавними акторами допомагає виявляти та аналізувати потреби та проблеми споживачів, що забезпечує 
більш швидке та адаптивне оновлення законодавства з метою забезпечення захисту їх прав.

Доречно наголосити, що для взаємодія між державними органами та недержавними акторами в публічному 
управлінні захистом прав споживачів є взаємовигідною, оскільки дозволяє об'єднати зусилля для підвищення 
якості життя споживачів, покращення безпеки продукції та послуг, а також розвитку стабільного та довірливого 
бізнес-середовища. Такий підхід сприяє створенню балансу між інтересами різних сторін і сприяє сталому соці-
ально-економічному розвитку суспільства [3].

Отже, спільний моніторинг і оцінка результатів політик і заходів щодо захисту прав споживачів можуть 
допомогти виявляти недоліки та ефективність заходів. Це сприяє постійному вдосконаленню політики та забез-
печенню її відповідності потребам споживачів. Недержавні організації можуть брати участь у контролі за дотри-
манням законодавства про права споживачів, перевірці безпеки товарів і послуг, а також виявленні порушень. 
Це дозволяє розширити обсяг контролю та забезпечити більш ефективний нагляд за діяльністю підприємств.

Крім цього, спільний розвиток механізмів медіації, альтернативного врегулювання спорів та арбітражу допомагає 
споживачам вирішувати свої претензії та конфлікти з підприємствами без довготривалих і дорогих судових процесів [6].

Недержавні актори можуть сприяти розвитку конкуренції на ринку, звертаючись до державних органів 
з вимогою боротьби з монополізмом, недобросовісною конкуренцією та іншими анти конкурентними практи-
ками. Державні органи можуть співпрацювати з приватним сектором і громадськими організаціями для стимулю-
вання інновацій та розвитку новітніх технологій в області захисту прав споживачів.

Отже, держави та громадські організації можуть співпрацювати в рамках міжнародних організацій та ініці-
атив з питань захисту прав споживачів, обмінюючись досвідом та найкращими практиками. Ці аспекти взаємодії 
взаємодоповнюються та допомагають забезпечувати більш комплексний та ефективний захист прав споживачів. 
Взаємодія між державними органами та недержавними акторами стає особливо важливою в умовах швидко змі-
нюючогося соціального, технологічного та економічного середовища, де нові виклики та потреби споживачів 
постійно з'являються та вимагають адаптивних рішень.

Слід додати, що представники громадських організацій, бізнесу і наукової спільноти можуть брати участь у роз-
робці стандартів якості та безпеки, а також у процедурах сертифікації продукції. Це забезпечує широку експертну 
оцінку і високий ступінь довіри до стандартів та сертифікаційних процедур. Державні органи та недержавні актори 
можуть спільно ведення інформаційні кампанії, які мають на меті популяризацію прав споживачів, заохочення до 
свідомого вибору товарів та послуг, а також активізацію громадської підтримки заходів з захисту прав споживачів [4].

Деякі питання забезпечення прав споживачів мають глобальний характер, такі як проблеми кібербезпеки, 
міжнародний електронний комерції та інші. Взаємодія між державними органами і міжнародними громадськими 
організаціями може допомогти знаходити спільні рішення на міжнародному рівні.

Успішна взаємодія в публічному управлінні залежить від залучення всіх зацікавлених сторін, у тому числі 
підприємств, споживачів, громадських організацій, академічних експертів та інших. Такий підхід забезпечує 
більш широкий спектр думок та підходів до вирішення проблем. За участі недержавних акторів можуть бути 
розроблені нові інструменти та підходи до захисту прав споживачів, такі як використання штучного інтелекту, 
блокчейн-технологій або інших сучасних засобів для поліпшення якості послуг і товарів.

Крім цього, організація регулярних зустрічей, конференцій та робочих груп може сприяти обміну досвідом, 
обговоренню проблем та спільному виробленню рішень [2].

Отже, взаємодія між державними органами та недержавними акторами є ключовим фактором у публічному 
управлінні захистом прав споживачів. Вона дозволяє забезпечити більш ефективний та адаптивний захист інте-
ресів споживачів, підвищує рівень довіри до владних структур і сприяє розвитку сталої та прозорої економічної 
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системи. Постійна взаємодія держави, бізнесу, громадянського суспільства та наукової спільноти є важливою 
складовою успішної політики захисту прав споживачів.

Висновок. Проаналізувавши вищезазначене можна дійти висновку, що взаємодія між державними органами 
та недержавними акторами у публічному управлінні захистом прав споживачів є важливою складовою ефектив-
ного захисту прав споживачів та покращення якості життя населення. Цей підхід дозволяє об'єднати зусилля 
різних сторін для створення сприятливих умов для розвитку економіки, забезпечення безпеки та якості това-
рів і послуг, а також підвищення свідомості та освіченості споживачів. Взаємодія між державними органами 
та недержавними акторами може здійснюватися через консультації, спільні кампанії, розробку стандартів та сер-
тифікацію, участь у процедурах стандартизації, розвиток інформаційних ресурсів, залучення до контролю, розв'я-
зання спорів, розробку інноваційних інструментів, а також сприяння економічній конкуренції.

Таким чином, забезпечення сприятливої та конструктивної взаємодії між усіма сторонами допомагає вирі-
шувати складні виклики та забезпечувати стабільну та справедливу соціально-економічну систему. Важливо 
надалі розвивати цей підхід та сприяти посиленню взаємодії для забезпечення більшого захисту прав споживачів 
та створення благо приємних умов для розвитку суспільства в цілому.
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МІЖНАРОДНИЙ ДОСВІД ДЕРЖАВНОГО РЕГУЛЮВАННЯ В СФЕРІ ЗАПОБІГАННЯ 
УХИЛЕННЮ ВІД СПЛАТИ ПОДАТКІВ

У статті висвітлені найкращі міжнародні практики та ефективні інструменти запобігання ухиленню та мінімізації 
оподаткування, визначені напрями їх перспективного впровадження у національну практику. Проаналізовано головні інстру-
менти законодавчого врегулювання питань боротьби нелегальною мінімізацією податкового навантаження, які мають 
глобальний характер. Зокрема охарактеризовано такі концептуальні підходи, як загальні правила запобігання ухиленню від 
оподаткування – General Anti-Avoidance Rules, спеціальні правила запобігання ухиленню від оподаткування – Specific Anti-
Avoidance Rules. До найкращих світових практик боротьби з ухиленням від оподаткування відносено План дій для боротьби 
з розмиванням бази оподаткування і переміщенням прибутків за кордон (Base Erosion and Profit Shifting), розроблений Орга-
нізацією економічного співробітництва і розвитку за підтримки та країн G20 у рамках протидії необгрунтованій мінімізації 
фіскальних зобов’язань. Досліджено особливості впровадження конвенції Multilateral Instrument, яка є міжнародною бага-
тосторонньою угодою, розробленою ОЕСР з метою боротьби з розмиванням бази оподаткування і виведенням прибутку 
з-під оподаткування. Їх переважне спрямування – усунення прогалин у міжнародному податковому регулюванні і розбіж-
ностей в національних податкових законодавствах країн-учасників, що уможливлюють приховування корпоративного при-
бутку та його штучне переміщення у низько податкові юрисдикції, де суб’єкти не здійснюють економічної діяльності. Для 
України визначено подальшу імплементацію Плану дій BEPS та уніфікація податкового законодавства із законодавством 
ЄС, зокрема Директиви (ЄС) 2016/1164 (ATAD) та Директиви (ЄС) 2017/952 (ATAD II) як інституційну умову збереження 
довіри у рамках трансформаційної відбудови України з боку коаліції країн-донорів та залучення необхідних фінансових ресур-
сів для повоєнного комплексного відновлення.

Ключові слова: механізми державного регулювання, податки та збори, державна податкова політика, державний 
бюджет, загальні правила запобігання ухиленню від оподаткування, спеціальні правила запобігання ухиленню від оподаткування.

M. S. Davydov. International experience of state regulation in the field of tax evasion prevention
The article highlights the best international practices and effective tools to prevent tax evasion and minimization, and identifies 

directions for their prospective implementation into national practice. The main instruments of legislative regulation of the fight against 
the illegal minimization of the tax burden, which are of a global nature, are analyzed. In particular, such conceptual approaches as 
General Anti-Avoidance Rules and Specific Anti-Avoidance Rules are characterized. Also common are anti-hybrid rules, international 
fiscal transparency rules, rules for limiting the erosion of the tax base with the help of financial instruments, mechanisms for combating 
the abuse of commercialization of goods, transfer pricing, etc. The Action Plan for Combating Base Erosion and Profit Shifting, 
developed by the Organization for Economic Cooperation and Development with the support of the G20 countries as part of countering 
unreasonable minimization of fiscal obligations, is among the best global practices in combating tax evasion. The peculiarities 
of the implementation of the Multilateral Instrument convention, which is an international multilateral agreement developed by 
the OECD with the aim of combating the erosion of the tax base and the withdrawal of income from taxation, have been studied. Their 
main focus is to eliminate gaps in international tax regulation and discrepancies in the national tax laws of the participating countries, 
which make it possible to hide corporate profits and artificially move them to low-tax jurisdictions where entities do not carry out 
economic activities. For Ukraine, the further implementation of the BEPS Action Plan and the unification of tax legislation with EU 
legislation, in particular Directive (EU) 2016/1164 (ATAD) and Directive (EU) 2017/952 (ATAD II) have been defined as an institutional 
condition for maintaining trust within the framework of the transformational reconstruction of Ukraine from the coalition of donor 
countries and attracting the necessary financial resources for comprehensive post-war reconstruction.

Key words: mechanisms of state regulation, taxes and fees, state tax policy, state budget, general rules for preventing tax 
evasion, special rules for preventing tax evasion.

Постановка проблеми. Процеси відбудови, реформування та реконструкції в рамках європейської та євро-
атлантичної інтеграції, а також настрої країн-донорів щодо підтримки України, у тому числі залежать від ефек-
тивності управління державними фінансами в цілому та мінімізації фіскальних ризиків наповнення бюджетів 
усіх рівнів зокрема. Заходи протидії ухиленню та мінімізації оподаткування є ключовими складниками реалізації 
вітчизняної податкової реформи. Її метою є підвищення позицій України у глобальних рейтингах за такими індек-
сами, як сприйняття корупції, розвитку людського капіталу та економічної свободи. Їх можна вважати маркерами 
перспектив глобальної конкурентоспроможності та соціально-економічного розвитку країн, а отже й необхід-
ною інституційною умовою належної трансформації України. Її перетворення на тлі побудови сучасної соціально 
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орієнтованої, конкурентоспроможної та інноваційної економіки, забезпечення стійкого економічного зростання, 
оновлення суспільних відносин, підтримки розвитку пріоритетних галузей економіки та стабілізації бюджетної 
і податкової систем. 

У цьому напрямі пріоритетним завданням реформ у сфері оподаткування поряд з боротьбою з проявами 
корупції є підвищення ефективності податкового адміністрування, що дозволить в умовах збільшення загальної 
податкової віддачі досягти зростання рівня фіскальної ефективності податкової системи України. Відтак, одними 
з головних маркерів успішності інтеграційних процесів в сфері управління державними фінансами є досягнення 
максимальної повноти використання та розширення бази оподаткування, напрацювання сучасних ефективних 
механізмів руйнування схем ухилення від оподаткування, реформування пільгових режимів оподаткування 
та контролю повноти сплати податків, зборів і інших обов’язкових платежів. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Пошук дієвих інноваційних механізмів протидії ухиленню від 
оподаткування є важливим завданням науки публічного управління та адміністрування в Україні, що є належною 
реакцією на широке використання бізнес-середовищем та громадянами схем, які знижують фіскальну ефектив-
ність податкових систем. У розвинених країнах світу цьому питанню також приділяється чимало уваги та зумов-
лює активну дискусію на форумах таких міжнародних об’єднань країн як G-7, G-20 та ОЕСР та мало результатом 
напрацювання спільних стандартів протидії ухиленню та мінімізації оподаткування. 

Активна глобальна дискусія щодо методів та інструментів протидії ухиленню від сплати податків знайшла 
відображення і в роботах вітчизняних учених. При цьому зауважимо, що напрацювання торкаються різних вимі-
рів механізму державного регулювання в сфері запобігання ухиленню від сплати податків. Аспекти міжнарод-
ного досвіду означеної проблематики розкриваються в наукових доробках В. Варцаби, М. Виклюк, І. Висоцької, 
Ю. Візняка, В. Ємельянова, Л. Івашової, М. Криштановича, Т. Крушельницької, Л. Курносенко, О. Піхоцької, 
О. Мелешка, А. Мунько, А. Тимошенка, М.   Трещова, О. Чепець, Я. Шевчука та інших. Автори презентують 
передові світові практики, як в державному управлінні податковою системою загалом [1], і за окремими її склад-
никами, як-от кадрова політика та корпоративна культура податкових органів [2], детінізація фіскального сек-
тору [3], податкова амністія [4], макроекономічні ризики бюджетно-фіскальної політики [5]. Слід відзначити, що 
дослідники звертають увагу на заходи не лише загальнодержавного, а й місцевого рівнів [6; 7]. Окремо відзна-
чимо вагомість досліджень проблеми ухилення від сплати податків у контексті забезпечення фінансової безпеки 
держави [8] та територіальних громад [9].

Разом із тим, очевидно, що у міжнародному просторі постійно формуються нові або удосконалюються 
вже наявні методи та інструменти державного регулювання в сфері запобігання ухиленню від сплати податків. 
Тому  в рамках реалізації стратегічних ініціатив з підтримки управління державними фінансами Україна має бути 
в тренді світових процесів постійної трансформації систем оподаткування, які спрямовані на підтримку рефор-
мування податкових систем та нарощування потенціалу щодо управління державними фінансами. Це дозволить 
досягти належного рівня ефективності податкового адміністрування та зміцнення організаційних можливостей 
інститутів управління державними фінансами.

Мета статті – висвітлення досвіду застосування кращих світових практик та ефективних інструментів запо-
бігання ухиленню та мінімізації оподаткування для впровадження їх в національну практику.

Виклад основного матеріалу. За для досягнення поставленої мети необхідно насамперед оцінити сучасні 
механізми протидії схемам ухилення та мінімізації оподаткування, які реалізовані в розвинених країнах світу 
та на міжнародному рівні. Це у свою чергу дозволить напрацювати комплекс пропозицій як теоретичного, так 
і практичного характеру щодо імплементації найбільш ефективних їх елементів у рамках реформи податкової 
системи України. Їх спрямовання – підвищення ефективності фіскалізації, вдосконалення процедур податкового 
контролю, покращення дієвості протидії заниженню податкових зобов’язань, руйнуванню схем ухилення та міні-
мізації оподаткування і досягнення стратегічної мети забезпечення бюджетів належним фінансовим ресурсом для 
проведення стимулювання трансформаційної реформи України.

У міжнародній практиці головними інструментами законодавчого врегулювання питань боротьби неле-
гальною мінімізацією податкового навантаження виступають загальні правила запобігання ухиленню від опо-
даткування – General Anti-Avoidance Rules (GAAR) [10], спеціальні правила запобігання ухиленню від оподат-
кування – Specific Anti-Avoidance Rules (SAAR) [11] та міждержавна координація заходів у межах діяльності 
Організації економічного співробітництва і розвитку, зокрема, запровадження плану Base Erosion and Profit 
Shifting (BEPS) [12]. 

GAAR – це концепція боротьби ухиленням суб’єктів господарювання та громадян від оподаткування, яка 
повинна перешкоджати схемам, головною метою яких є неправомірні податкові переваги. Вона полягає в затвер-
дженні на законодавчому рівні та практичному використанню сукупності нормативних і організаційних заходів, 
які надають фіскальним органам широкі можливості для вільного трактування положень податкового законодав-
ства та підведення під них багатьох популярних схем ухилення від оподаткування, у тому числі тих, що базуються 
на застосуванні норм двосторонніх міжнародних договорів щодо усунення подвійного оподаткування.
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Основними елементами GAAR виступають:
− систематизація законодавчих і судових прецедентів, які визначають такі поняття як ухилення від сплати 

податків, зловживання податковими нормами, штучна схема, угода чи транзакція;
− впровадження законодавчих механізмів перевірки змісту застосовуваних суб’єктами господарювання 

схем оподаткування на предмет їх відповідності чинному законодавству;
− опис ознак угод, які формально не суперечать законодавству, але при цьому мають побічний ефект 

у вигляді виникнення податкових пільг, які на державному рівні визначено як необґрунтовані та суперечать духу 
законодавства;

− впровадження законодавчих норм, які дозволяють фіскальним органам у разі виявлення зловживання схе-
мами оподаткування переглядати податкову базу та суму податкових зобов’язань;

− встановлення штрафних санкцій за застосування схем мінімізації оподаткування, заснованих на зловжи-
ванні податковими нормами.

Зазначимо, що спірним із законодавчої точки зору аспектом зазначених правил є поняття зловживання подат-
ковими нормами, адже в різних податкових юрисдикціях та країнах визначення цього поняття помітно відрізня-
ється. Попри це головним у всіх них є факт отримання платником податків необґрунтованої податкової преферен-
ції, що характеризується недостатнім економічним змістом угод, відсутністю сумлінності під час їх планування, 
спотворенням застосування норм податкового законодавства.

Важливим елементом також є необхідність доведення сумлінності або недобросовісності схем, які застосо-
вуються, що є обов’язком платника податків чи фіскального органу відповідно в залежності від усталеної прак-
тики. Наприклад, у Бельгії, Великій Британії, Індії, Італії, Мексиці, Франції та Японії недобросовісність засто-
совуваних схем оподаткування має доводитись фіскальними органами, а в Австралії, Ірландії, КНР, Південній 
Кореї, Сінгапурі, США та Швеції доводити сумлінність своїх схем оподаткування має сам платник. При цьому 
поглиблена перевірка схем оптимізації оподаткування на їх відповідність GAAR в світовій практиці носить інди-
відуальний, чітко окреслений за ознаками характер та зініціюється фіскальними органами лише в разі наявності 
обґрунтованих підозр щодо недобросовісності природи схем, які використовуються платниками податків. 

Варто позитивно відзначити дедалі масштабніше та частіше використання на міжнародному рівні GAAR. Це 
призводить до того, що застосовування платниками популярних раніше схем мінімізації оподаткування носить 
все більш ризиковий характер, збільшує операційні витрати на їх застосування та вимагає залучення до процесу 
висококваліфікованих спеціалістів вузького профілю, а отже мінімізує обсяги їх використання.

Платники податків іноді використовують і спотворюють різні загальні правила податкової системи у влас-
них інтересах (неформальні правила), що призводить до подальших невідворотних наслідків для всієї системи. 
З метою запобігання таким спотворенням і захисту справедливості та єдності податкової системи іноді виникає 
необхідність у запровадженні додаткових спеціальних правил, які можуть трактуватися як спеціальні правила 
запобігання ухиленню від оподаткування.

Спеціальні правила запобігання ухиленню від оподаткування (SAAR) – це правила, спрямовані на боротьбу 
зі схемами чи операціями, які дозволяють несумлінним платникам зловживати податковим законодавством, і які 
відомі або достатньо добре ідентифікуються фіскальними органами влади. SAAR передбачають спеціальні, кон-
кретні законодавчі заходи, що впроваджуються в правову систему держави та застосовуються до вузького кола 
операцій. Іноді такі правила можуть мати назву Targeted Anti-Avoidance Rules (TAAR), тобто цільові правила 
протидії уникненню оподаткування. Загалом, SAAR можна потенційно застосовувати для всіх правил обмеження 
в податковому законодавстві.

Найбільш поширеними є антигібридні правила, міжнародні правила фіскальної прозорості, правила обме-
ження ерозії оподатковуваної бази за допомогою фінансових інструментів, механізми боротьби зі зловживанням 
комерціалізацією товарів, трансфертне ціноутворення тощо. Аналогічно із загальними правилами SAAR можуть 
мати як внутрішній характер (якщо вони передбачені національним законодавством), так і міжнародний характер 
(якщо вони передбачені в міжнародному правовому полі).

До країн, які найбільш широко використовують SAAR шляхом трансферного ціноутворення, відносяться 
Колумбія, Еквадор, Франція, Домініканська Республіка, Ізраїль, Мексика та Парагвай, шляхом невиправданого 
збільшення активів та уявного доходу (ухилення від сплати податків шляхом зменшення оподатковуваного 
доходу) – Аргентина, Мексика, Перу, Коста-Ріка та Нідерланди [13].

Основною перевагою SAAR є те, що сфера їх застосування є відносно чітко встановленою. Загалом така 
норма додає елемент визначеності і сприяє кращому розумінню об’єкта та мети законодавства. З іншого боку, 
оскільки вони застосовуються лише до передбачених або підозрілих ситуацій, то SAAR можуть не запобігати 
уникненню за ще не виявленими раніше схемами. За фактом динамічність і креативність суб’єктів уникнення 
оподаткування у цій сфері дуже ускладнює можливості передбачення всіх можливих способів уникнення [14]. 

Зазначимо, що важливо застосовувати SAAR саме до схем, для яких вони розроблені. Тоді забезпечується 
максимальна їх ефективність, оскільки вони є одним із найкращих інструментів для протидії ухиленню від 
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оподаткування щодо передбачених або потенційних ситуацій, зокрема за рахунок простоти реалізації. Однак, 
зазвичай схеми ухилення від оподаткування зазнають постійних модифікацій, характеристики яких є відсутніми 
або більше не відповідають прописаним в стандартах, що унеможливлює пряме застосування вказаних правил. 

На практиці SAAR не є достатньо гнучкими та адаптованими до впливу мінливих чинників, які формуються 
в бізнес-середовище. Тому від фіскальних органів вимагається швидка зміна або вироблення нових правил запо-
бігання мінімізації оподаткування. Це, у свою чергу, потребує підтримки оптимально функціонуючої системи 
ідентифікації та оцінювання ризиків, обміну інформацією та розуміння змісту схем, що є результатом перманент-
ного аналізу та аудиту, які створюють якісні вхідні дані для цих процесів. В результаті чого принциповим факто-
ром ефективності SAAR є швидкість, з якою органи публічного управління ініціюють та приймають модифікації 
чинного законодавства з метою усунення юридичних прогалин, які дозволяють необґрунтовано мінімізувати опо-
даткування.

До найкращих світових практик боротьби з ухиленням від оподаткування відноситься План дій для боротьби 
з розмиванням бази оподаткування і переміщенням прибутків за кордон (Base Erosion and Profit Shifting – BEPS), 
який був розроблений Організацією економічного співробітництва і розвитку (ОЕСР) за підтримки та країн Вели-
кої двадцятки (G20) у 2015 році у рамках протидії необгрунтованій мінімізації фіскальних зобов’язань. У основу 
покладено застосування методу перетворення «потенційних» податків на «сірі» прибутки, тобто виведення віль-
них грошових активів в «офшори». За фактом BEPS є масштабною реорганізацією діючої системи міжнародного 
оподаткування.

Головним поштовхом для створення BEPS стала фінансова криза 2008 року, через яку країни G20 поставили 
питання оподаткування на перше місце в своєму порядку денному та очолили боротьбу з ухиленням від сплати 
податків. Тоді, за оцінками експертів ОЕСР, втрати бюджетів країн світу від агресивного податкового планування, 
яке ґрунтується на розмиванні бази оподаткування і переміщенні прибутків за кордон, щороку сягають 100 – 
240 млрд дол. США або 4 – 10% сукупних надходжень податку на прибуток підприємств [15]. 

Загалом поняття розмивання оподатковуваної бази й виведення прибутку з-під оподаткування стосується 
стратегій агресивного податкового планування, у яких використовують прогалини та неузгодженості у націо-
нальних та міжнародному законодавстві. Ключовою метою є переміщення прибутків до територій з низьким або 
нульовим рівнем оподаткування, або з метою нівелювання податкової бази за рахунок вирахування платежів, 
таких як відсотки чи роялті. А це, відповідно, призводить до зменшення або уникнення зобов’язань зі сплати 
податку на прибуток. Такі практики несуть загрози справедливості та цілісності податкових систем, оскільки 
підприємства, які працюють за кордоном, можуть використовувати розмивання оподатковуваної бази й виведення 
прибутку з-під оподаткування задля отримання конкурентних переваг над підприємствами, які працюють на вну-
трішньому ринку. Це у підсумку підриває довіру сумлінних платників податків до держави і негативно впливає на 
культуру сплати податків і дотримання податкового законодавства всіма платниками.

Зазначена практика наявна усіх країнах світу, проте бюджетні втрати країн, які розвиваються, є неспівставно 
більшими, аніж бюджетів розвинених країн у зв’язку з їх високою залежністю від податку на прибуток підпри-
ємств, а особливо транснаціональних корпорацій. Тому залучення країн, які розвиваються, до спільних заходів 
в рамках BEPS є важливим задля забезпечення отримання належних фінансових ресурсів до бюджетів усіх рівнів 
та участі у процесах встановлення стандартів міжнародного оподаткування.

У рамках впровадження BEPS, до якого на поточний момент крім Міжнародного валютного фонду, ООН, 
Групи Світового банку, Африканського форуму податкових адміністрацій, Міжамериканського центру податко-
вих адміністрацій та інших міжнародних організацій приєдналося вже 143 країни та юрисдикції. Це обумовлено 
потребою розробки багатостороннього єдиного механізму боротьби з агресивним податковим плануванням, спря-
мованим на заниження бази оподаткування та переміщення оподатковуваного прибутку до низько податкових 
юрисдикцій. Стратегічною метою є встановлення глобальних прозорих податкових правил запобігання ухиленню 
від сплати податків суб’єктами підприємницької діяльності.

BEPS передбачає п’ятнадцять дій, які забезпечують уряди національними та міжнародними інструментами, 
необхідними для боротьби з ухиленням від оподаткування. Їх переважне спрямування – усунення прогалин у між-
народному податковому регулюванні і розбіжностей в національних податкових законодавствах країн-учасни-
ків, що уможливлюють приховування корпоративного прибутку та його штучне переміщення у низько податкові 
юрисдикції, де суб’єкти не здійснюють економічної діяльності. Таким чином знижується рівень дискусійності 
питань щодо правомірності застосування міжнародних податкових правил і стандартизуючи вимоги їх дотри-
мання. Кожне положення представляє собою опис конкретної податкової проблеми із запропонованими шляхами 
вирішення, які мають бути впроваджені до національного законодавства країн і міжнародних договорів між ними.

До пакету включено такі заходи:
− розробка правил для оподаткування цифрового сектору економіки;
− боротьба з наслідками гібридних податкових схем;
− розробка ефективних правил нагляду за контрольованими іноземними компаніями;
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− обмеження вирахування відсотків (фінансових виплат) з бази оподаткування;
− протидія негативним податковим практикам з урахуванням принципу прозорості та сутності;
− запобігання зловживанням шляхом застосування договорів про уникнення подвійного оподаткування;
− боротьба із умисним уникненням статусу постійного представництва;
− вдосконалення правил трансфертного ціноутворення (нематеріальні активи, ризики і капітал, операції 

з підвищеним ризиком);
− створення системи аналізу та моніторингу інформації щодо ризиків BEPS (ризико-орієнтована система);
− обов’язкове оприлюднення інформації про використання схем агресивного податкового планування;
− документація трансферного ціноутворення та звітність в розрізі країн (Local file, Master file, Country-by-

country report);
− впровадження механізмів вирішення спорів в рамках двосторонніх угод про уникнення подвійного опо-

даткування;
− реалізація багатосторонньої конвенції (MLI) про виконання заходів, які стосуються угод щодо уникнення 

подвійного оподаткування.
Мінімальні стандарти імплементації BEPS для кожної країни-учасника передбачають чотири обов’язкові 

кроки із загалом п’ятнадцяти: протидія негативним податковим практикам (необґрунтованим податковим піль-
гам); недопущення зловживання пільгами, передбаченими двосторонніми угодами; документація трансферного 
ціноутворення та звітність в розрізі країн; впровадження механізмів вирішення спорів щодо застосування угод 
про уникнення подвійного оподаткування.

Кожна дія BEPS заслуговує окремої уваги, але зупинимось додатково на конвенції Multilateral Instrument 
(MLI), яка є багатосторонньою угодою, розробленою ОЕСР з метою боротьби з розмиванням бази оподаткування 
і виведенням прибутку з-під оподаткування. MLI є кроком 15 Плану дій BEPS, приєднавшись до якого країни 
одночасно отримують змогу виконати крок 6 «Запобігання зловживаннями у зв’язку із застосуванням договорів 
про уникнення подвійного оподаткування» та крок 14 «Механізми вирішення спорів в рамках двосторонніх угод 
про уникнення подвійного оподаткування», які входять до мінімального стандарту.

Виконання MLI передбачає, що платники податків матимуть право застосовувати пільгові ставки оподатку-
вання лише за умови, якщо одержання такої пільги не є основною метою здійснення операції; матимуть право 
на звернення до компетентних органів обох країн-учасниць конвенції у разі виникнення спорів між платником 
податку та податковим органом, а також вимагає оновлення законодавства щодо визначення постійного представ-
ництва та правил щодо уникнення штучного статусу постійного представництва [16].

На виконання пропозицій ОЕСР 28.01.2016 р. Європейська комісія в рамках реалізації BEPS представила 
Директиву щодо боротьби з ухиленням від оподаткування як частину заходів, спрямованих на посилення фінан-
сової прозорості та боротьби з ухиленням від оподаткування. 20.06.2016 р. Рада ЄС ухвалила Директиву (ЄС) 
2016/1164 (Anti Tax Avoidance Directive – ATAD). 

Директива (ЄС) 2016/1164 (ATAD) з урахуванням змін внесених 29.05.2017 р. Директивою (ЄС) 2017/952 
(ATAD II) щодо гібридних невідповідностей між державами-членами ЄС і третіми країнами) містить п’ять юри-
дично обов’язкових заходів проти зловживань, що безпосередньо впливають на функціонування внутрішнього 
ринку ЄС та які всі держави-члени поетапно імплементували до 01.01.2023 р. Їх метою є протидія найбільш 
поширеним формам агресивного податкового планування, що забезпечило мінімальний рівень захисту щодо ухи-
лення від сплати корпоративних податків, водночас забезпечуючи більш справедливе та стабільне середовище 
провадження підприємницької діяльності. Серед таких заходів:

− застосування правила контрольованої іноземної компанії (CFC) – запобігання переміщенню прибутку до 
країни з низьким рівнем оподаткуванням або без оподаткування;

− введення податку на приріст капіталу в разі виведення активів – запобігання ухилення компаній від сплати 
податків при переміщенні активів;

− застосування більш жорстких правил вирахування відсотків – перешкоджання створенню штучних борго-
вих угод, спрямованих на мінімізацію податків;

− усунення гібридних схем транскордонного ухилення від оподаткування – запровадження правил проти 
гібридного постійного представництва, гібридного трансферу, гібридних фінансових інструментів невідповідно-
сті, невідповідностей з двома резидентами, зворотних гібридних невідповідностей та імпортованих невідповід-
ностей;

− уніфікація і впровадження загальних правил запобігання ухиленню від оподаткування (GAAR) [17; 18].
Висновки та перспективи подальших розвідок. Із огляду на результати дослідження передовою міжна-

родного досвіду, подальшу імплементацію Плану дій BEPS та уніфікація податкового законодавства із законодав-
ством ЄС, зокрема Директиви (ЄС) 2016/1164 (ATAD) та Директиви (ЄС) 2017/952 (ATAD II) визначаємо як інсти-
туційну умовою збереження довіри у рамках трансформаційної відбудови України з боку коаліції країн-донорів 
та залучення необхідних фінансових ресурсів. Наголошений вектор є своєрідним маркером успішності державної 
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фінансової політики та мінімізації фіскальних ризиків наповнення бюджетів усіх рівнів. Це, відповідно, доз-
волить підтримати фінансову стабільність країни в умовах російсько-української війни та в повоєнний період, 
підвищити ефективність податкового регулювання та запровадити єдині вимоги до прозорості ведення бізнесу 
згідно з міжнародними стандартами. Відтак, шляхи імплементації BEPS, ATAD і ATAD ІІ формують напрями 
подальших наукових розвідок щодо державного регулювання в сфері запобігання ухиленню від сплати податків.
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ДЕРЖАВНИЙ ФІНАНСОВИЙ КОНТРОЛЬ РОЗРАХУНКІВ З ПОДАТКОВОЮ 
СИСТЕМОЮ НА ОСНОВІ АНАЛІТИЧНИХ ПРОЦЕДУР

У статті розкрито значущість контролю розрахунків з бюджетом як завершальної стадії контрольного процесу за 
податковими платежами на основі порівняльного аналізу методичних підходів до податкового контролю в рамках податко-
вих органів та економічних суб'єктів. Авторами означено загальні методичні позиції та виявлено відмінності зовнішнього 
(податкового) та внутрішнього контролю, обґрунтовано напрями їх гармонізації. В роботі виокремлено класифікаційні ознаки 
контролю розрахунків з бюджетом, та уточнено трактування поняття «аналітичні процедури», їх роль у забезпеченні пов-
ноти та якості контрольного процесу. На основі виділення основних податкових ризиків та вибору аналітичних процедур 
показано їх застосування для виявлення та оцінки основних видів ризиків (недостатності контролю, ризику застосування схем 
ухилення від оподаткування, ризику неефективності застосовуваної податкової політики, неплатоспроможності організації 
та загрози банкрутства); дано класифікатор аналітичних процедур за видами ризиків та етапами проведення перевірки.

Розроблено інформаційно-методичне забезпечення системи контролю розрахунків з бюджетом, що включає комплек-
сну методику, в якій визначено послідовність застосування аналітичних процедур та контрольних показників-індикаторів 
податкового ризику, що використовуються на різних стадіях контролю, із зазначенням джерела отримання інформації 
з фінансової та податкової звітності, що надає змогу знизити трудовитрати та підвищити якість податкового контролю. 
Обґрунтовано склад аналітичних процедур, сформовано класифікатор податкових ризиків, а також розроблено алгоритм 
використання аналітичних процедур як ключових показників контролю розрахунків з бюджетом на прикладі будівельних 
організацій. Запропоновано внутрішньофірмовий стандарт контролю розрахунків з бюджетом у організаціях, що включає 
сім розділів та розкрито їх зміст. Це надає змогу підвищити результативність системи внутрішньофірмового управління 
податковими ризиками. 

Ключові слова: державний фінансовий контроль, розрахунки з податковою системою, податковий контроль аналіз 
ризиків ухиляння від оподаткування, індикатори та зони податкового ризику, методика фінансового контролю, внутрішньо-
фірмовий контроль.

N. V. Datsii, T. V. Malakhova. State financial control of calculations with the tax system based on analytical procedures
The article reveals the importance of control of settlements with the budget as the final stage of the control process of tax payments 

based on a comparative analysis of methodical approaches to tax control within the framework of tax authorities and economic 
entities. The authors defined general methodical positions and identified the differences between external (tax) and internal control, 
substantiated directions for their harmonization. The work highlights the classification features of control of budget calculations, 
and specifies the interpretation of the concept of "analytical procedures", their role in ensuring the completeness and quality 
of the control process. Based on the selection of the main tax risks and the selection of analytical procedures, their application is shown 
to identify and assess the main types of risks (lack of control, the risk of using tax evasion schemes, the risk of inefficiency of the applied 
tax policy, the insolvency of the organization and the threat of bankruptcy); a classifier of analytical procedures by types of risks 
and stages of verification is given.

The information and methodological support of the budget settlement control system has been developed, which includes 
a comprehensive methodology, which defines the sequence of application of analytical procedures and control indicators-indicators 
of tax risk, used at various stages of control, with an indication of the source of obtaining information from financial and tax reporting, 
which makes it possible to reduce labor costs and improve the quality of tax control. The composition of analytical procedures 
is substantiated, a classifier of tax risks is formed, and an algorithm for using analytical procedures as key indicators of control 
of budget calculations on the example of construction organizations is developed. An internal company standard for controlling budget 
settlements in organizations is proposed, which includes seven sections and their content is disclosed. This makes it possible to increase 
the effectiveness of the internal tax risk management system.

Key words: state financial control, calculations with the tax system, tax control, analysis of the risks of tax evasion, indicators 
and areas of tax risk, financial control methods, internal control.
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Постановка проблеми. Держава зазвичай приділяє велику увагу питанням державного фінансового контр-
олю розрахунків з податковою системою на всіх стадіях управлінського циклу. Також питання податкового обліку, 
аналізу та контролю є невід'ємною частиною облікової політики організації. Крім того, багато корпоративних 
структур розробляють спеціальні регламентаційні матеріали з метою регулювання податкового навантаження 
та платежів за певними періодами, тобто для управління рухом коштів та забезпечення платоспроможності орга-
нізації.

У межах облікової політики та методичних документів, що розробляються органами публічного управління, 
велика увага приділяється питанням більш точного визначення податкової бази, виявлення податкових ризиків, 
систематизації типових помилок, регулювання рівномірності податкового навантаження за періодами. З цією 
метою розробляються спеціальні методичні документи, що враховують організаційно-технологічні та правові 
особливості окремих сфер діяльності організацій.

Водночас слід наголосити, що в сучасних умовах з'являються нові причини подальшого вдосконалення 
обліку та контролю за розрахунками з бюджетом. Це пов'язано з ускладненням організаційних структур економіч-
них суб'єктів, залученням великого обсягу позикових коштів із різних джерел та отриманням бюджетних коштів 
та ресурсів під час виконання (або участі у виконанні) комерційними структурами державних замовлень чи 
завдань. Податкові органи також ведуть активну методологічну роботу з роз'яснення вимог Податкового кодексу, 
зокрема, розглядаючи специфіку організації податкового контролю з урахуванням особливостей економічного 
суб'єкта, його масштабів, спеціалізації, організаційно-правової форми та підпорядкованості.

Незважаючи на це, податкові органи при проведенні перевірок знаходять досить велику кількість помилок 
та неточностей, а іноді й пряме спотворення звітних даних та виявляють суттєву недоплату податків та невчас-
ність їх сплати. У даний час податкові органи приділяють все більшу увагу вдосконаленню методів та організа-
ції контролю з урахуванням можливостей, що відкривають нові інформаційні технології, комунікаційні системи 
та загальну цифровізацію економіки [1].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Істотний внесок у теоретично-методичні проблеми сутності та змі-
сту визначення «контроль» зробили такі вчені, як Е.А.Аренс, С.В. Качула, Л.В. Лисяк, Т.Є. Терещенко, А.Файоль 
та ін. Питанням інформаційно-методичного забезпечення державного фінансового контролю та контрольної діяль-
ності присвячені праці М.В.Гладкової, А.А.Савіної, Л.В. Антонової, Л.М. Івашової, О.П. Борисенко та ін.

У той же час специфіка контролю розрахунків із податковою системою та використання аналітичних проце-
дур у процесі контролю залишається практично мало дослідженою. Досі не реалізована та потребує додаткового 
дослідження обгрунтування необхідності розробки універсального підходу до контролю розрахунків з бюджетом 
при здійсненні перевірок податковими органами, а також доцільність розвитку внутрішнього контролю госпо-
дарюючими суб'єктами, спрямованого на зниження податкових ризиків та підвищення ефективності перевірок.

Метою статті є дослідження теторетичних підходів та розробка пркатичного інструментарю удосконалення 
державного фінансового контролю розрахунків з податковою системою на основі аналітичних процедур.

Виклад основного матеріалу. Податковий контроль здійснюється з метою своєчасності наповнення бюдже-
тів різного рівня, підвищення податкової дисципліни, виключення порушень податкового законодавства, що доз-
воляє у складі податкового контролю виділити контроль розрахунків із бюджетом [2].

Поняття «контроль розрахунків із бюджетом» як категорія у своєму розвитку отримала глибокий теоретич-
ний та практичний аналіз українських та зарубіжних авторів [3]. Незважаючи на повноту розкриття різними дже-
релами цієї категорії, в сучасних умовах виникає необхідність його розширення та поглиблення у зв'язку з роз-
витком та змінами структур економічних суб'єктів, ускладненням фінансових операцій. Сформульовано загальне 
поняття контролю розрахунків із бюджетом, яке передбачає оцінку повноти та своєчасності надходження подат-
ків у всі види бюджетів, що дозволяє виявити протиріччя у межах податкових розрахунків з різних видів податків, 
зокрема, під час контролю, здійснюваного податковими організаціями та у системі внутрішнього контролю – еко-
номічними суб'єктами.

У концептуальному підході організація обліку розрахунків із бюджетом розглядається з погляду правильно-
сті обчислення податків, які підлягають сплаті до бюджету; точності визначення бази оподаткування; контролю 
за достовірністю первинних та інших документів організації, що є підставою для розрахунку податків; складання 
та подання податкової звітності; недопущення простроченої заборгованості з податків та зборів; формування 
достовірної системи обліку про стан розрахунків із бюджетом у вигляді контролю правильності відображення 
у бухгалтерському обліку сум нарахованих податків; своєчасності звіряння розрахунків із податковими органами, 
що підтверджує сальдо розрахунків.

Незважаючи на те, що внутрішній контроль розрахунків з бюджетом орієнтований на мінімізацію податкових 
ризиків для організацій-платників податків, а контроль з боку податкових органів – на забезпечення бюджетів різ-
них рівнів та формування та дотримання податкової дисципліни платників податків, податковий контроль здійс-
нюється в рамках правового нуля, що інтегрує інтереси і тих, і інших на усунення та запобігання порушенням 
податкового законодавства, і, як наслідок, зумовлює комплексний підхід до контролю розрахунків із бюджетом.
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Таким чином, дане дослідження спрямоване на формування теоретико-методичної бази дворівневої системи 
контролю розрахунків з бюджетом: внутрішнього контролю, який здійснюється господарюючими суб'єктами, 
та податкового (зовнішнього) контролю, що виробляється податковими органами.

Під зовнішнім контролем розрахунків із бюджетом розуміється процес компетентної перевірки уповноваже-
ними особами правильності визначення бази оподаткування, нарахування та перерахування нарахованих подат-
ків до бюджету, правильності відображення фінансово-господарських операцій на рахунках бухгалтерського 
та податкового обліку.

Під внутрішнім контролем розрахунків з бюджетом розуміється процес перевірки особами, які уповнова-
жені суб'єктами господарювання, дотримання податкового законодавства та правильності відображення фінансо-
во-господарських операцій на рахунках бухгалтерського обліку.

Практична реалізація розвитку дворівневої системи контролю розрахунків із бюджетом дозволяє виявити 
проблему відсутності алгоритму застосування аналітичних процедур, спрямованих на виявлення податкових 
ризиків організацій-платників податків.

На підставі проведеного дослідження встановлено, що в економічній літературі дане різне трактування 
поняття «аналітичні процедури», проте найповніше визначення відображено у Міжнародному стандарті аудиту 
(MCA 520), відповідно до якого аналітичні процедури є аналіз мають значення коефіцієнтів і тенденцій, включа-
ючи подальше вивчення їх коливань і взаємозв'язків, якщо ті не узгоджуються з іншою доречною інформацією 
або відхиляються від передбачених значень.

Враховуючи аналіз та синтез специфіки, аналітичні процедури в системі податкового контролю, на думку 
автора, є оцінкою показників і коефіцієнтів організацій-платників податків за допомогою розгляду їх зміни 
в динаміці, логічному та інформаційному взаємозв'язку.

На основі виділення основних податкових ризиків та вибору аналітичних процедур показано їх застосування 
для виявлення та оцінки основних видів ризиків (недостатності контролю, ризику застосування схем ухилення 
від оподаткування, ризику неефективності застосовуваної податкової політики, неплатоспроможності організа-
ції та загрози банкрутства); дано класифікатор аналітичних процедур за видами ризиків та етапами проведення 
перевірки.

Аналітичні процедури є складовою контролю розрахунків із бюджетом, заснованої на системі збору, підго-
товки, синхронізації та обробки інформації.

При проведенні внутрішнього контролю розрахунків з бюджетом та в деяких випадках зовнішнього контр-
олю (виїзних податкових перевірок) використовується інформація, що міститься у бухгалтерській, податковій 
звітності, податкових та бухгалтерських регістрах, рахунках бухгалтерського та податкового обліку з використан-
ням первинних документів, що підтверджують.

Аналітичні процедури дозволяють вибрати пріоритетні напрями перевірки з метою виявлення спотворень 
податкової та бухгалтерської звітності, виявлення порушень законодавства, повноти та правильності розрахунків 
із бюджетом, а також скорочує час проведення перевірки.

З метою підвищення результативності взаємодії податкових органів та суб'єктів господарювання у системі 
податкового адміністрування необхідні глобальні зміни, які, своєю чергою, здатні забезпечити однаковість підхо-
дів до контролю розрахунків із бюджетом.

Необхідно, щоб принципи контролю розрахунків із бюджетом із боку податкові органи були узгоджені 
з принципами контролю, проведеного господарюючими суб'єктами.

Зазначена специфіка визначила необхідність формування єдиного концептуального підходу до організації 
та проведення контролю розрахунків з бюджетом на основі аналітичних процедур, де ключовою утворюючою 
категорією є податковий ризик.

Рекомендовано підхід до використання аналітичних процедур у межах контролю розрахунків із бюджетом 
на різних етапах перевірки.

Виділено такі аналітичні процедури:
- зіставлення показників фінансової та податкової звітності (наприклад, виявлення відхилень між виручкою 

у фінансовій звітності та доходами у податковій звітності, виявлення відхилень між сумами позареалізаційних 
витрат у вигляді безнадійних боргів (дебіторської заборгованості зі строком позовної давності, що минув) пода-
ним податкового обліку та бухгалтерської звітності та ін. );

- зіставлення показників фінансової та податкової звітності з аналогічними за попередні періоди;
- застосування показників-індикаторів;
- порівняння показників (наприклад, податкового навантаження, рентабельності, заробітної плати, частки 

відрахувань та ін.) із середньогалузевими значеннями;
- зіставлення фінансової та нефінансової інформації контрагентів особи, що перевіряється, на предмет реаль-

ності поставки товару, виконання робіт, послуг (наприклад, співвідношення кількості співробітників, необхідних 
для виконання робіт, та фонду оплати праці, співвідношення кількості співробітників та виручки та ін.);
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- застосування різних моделей оцінки фінансового стану організації;
- план-факторний аналіз;
- зіставлення показників фінансової та податкової звітності із залишками на рахунках бухгалтерського 

та податкового обліку;
- аналіз відповідності даних первинного обліку та сальдо рахунків бухгалтерського та податкового обліку;
- зіставлення фінансової та нефінансової інформації перевіряється особи на предмет відповідності витрат їх 

кількісному значенню;
- зіставлення фінансової інформації з обліковою політикою особи, що перевіряється.
У межах розробки авторського підходу до контролю розрахунків із бюджетом усі аналітичні процедури роз-

биті на такі групи залежно від ризиків:
1) оцінка ризиків, недостатності контролю:
- при плануванні податкової перевірки рекомендується використовувати аналітичні процедури у зв'язку 

з великим обсягом аналізованих операцій при недостатньому доступі до інформації (фактично перевіряючий має 
доступ до податкової та фінансової звітності, інформації з відкритих джерел (Інтернет, аудиторський висновок, 
комерційні інформаційні ресурси);

- у ході проведення податкової перевірки та за наявності прогнозних даних будуть корисні аналітичні про-
цедури;

- на завершальній стадії податкової перевірки перевіряючий може вивчити дані фінансової та податкової 
звітності з урахуванням виявлених помилок у вигляді застосування аналітичних процедур;

2) оцінка ризиків, пов'язаних із застосуванням схем ухилення від оподаткування. Спотворення відомостей 
про операції можливе при відображенні в обліку хибних фактів (що не мали насправді дійсності, спотворенні 
окремих показників угоди) або прихованні (невідображенні, заниженні) фактів господарської діяльності;

3) оцінка ризику неефективності податкової політики, що застосовується. З метою податкової оптимізації 
застосування аналітичних процедур сприяє підвищенню рівня податкового планування, досягненню бажаних 
показників податкового навантаження, а саме:

- при плануванні податкової перевірки;
- у ході проведення перевірки;
- на завершальній стадії перевірки;
4) оцінка ризиків, пов'язаних з неплатоспроможністю та загрозою банкрутства. З метою виявлення та усу-

нення причин, виникнення ризиків неспроможності суб'єкта господарювання, підтримки платоспроможності 
організації пропонується використовувати при плануванні перевірки та на її завершальному етапі аналітичні 
процедури.

Відмінною особливістю запропонованого підходу використання аналітичних процедур на різних стадіях 
контролю розрахунків з бюджетом є його націленість на виявлення та оцінку податкових ризиків, що забезпечує 
уніфікацію та узгодженість процедур, що застосовуються як при внутрішньому контролі, так і при проведенні 
податкових перевірок.

Для протидії податковим ризикам ефективна система контролю розрахунків з бюджетом повинна вклю-
чати різні види аналітичних процедур, які класифікуються залежно від видів звітності, що перевіряється 
(окрема звітність, консолідована звітність, податкова звітність та інші); стадій застосування (використання) 
(планування, проведення перевірки, завершальна стадія); способу здійснення (просте порівняння, комплек-
сний аналіз із застосуванням коефіцієнтів, із застосуванням складних статистичних методів); сфери застосу-
вання тощо.

Розроблено інформаційно-методичне забезпечення системи контролю розрахунків з бюджетом, що включає 
комплексну методику, в якій визначено послідовність застосування аналітичних процедур та контрольних показ-
ників-індикаторів податкового ризику, що використовуються на різних стадіях контролю, із зазначенням джерела 
отримання інформації з фінансової та податкової звітності (робітників рахунків та первинних документів). Запро-
понований інструментарій дозволить знизити трудовитрати та підвищити якість податкового контролю.

У ході дослідження виявлено, що, незважаючи на те, що податковими органами постійно розробляються 
нормативно-правові документи з даної проблематики, багато дослідників займаються розробкою методик вну-
трішнього контролю, однаковості підходів до контролю розрахунків з бюджетом досі не досягнуто.

Застосування сукупності єдиних показників для зовнішнього контролю з боку податкових органів, а також 
внутрішнього контролю забезпечить комплексність підходу та підвищить ефективність контролю розрахунків із 
бюджетом.

Методичне забезпечення контролю розрахунків з бюджетом засноване на аналізі як бухгалтерської, так 
і податкової звітності, що дозволяє більш повно оцінити фінансовий стан суб'єкта господарювання, і, як наслі-
док, виключити планування перевірок неплатоспроможних, фінансово нестійких організацій, знизити зростання 
заборгованості бюджетів різного рівня, підвищити ефективність використання трудових ресурсів
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Для суб'єкта господарювання дане методичне забезпечення є інструментом для проведення аналізу повноти 
та правомірності розрахунків з бюджетом, платоспроможності в довгостроковій перспективі, прийняття управ-
лінських рішень.

В основу розробки послідовності застосування аналітичних процедур та контрольних показників-індикато-
рів були покладені:

- аналіз нормативно-правового регулювання контролю розрахунків із бюджетом та його інформаційного 
забезпечення;

- дослідження особливостей бізнес-процесів кожної категорії малого та середнього підприємництва.
Концепцію системи планування виїзних податкових перевірок, взяту за основу, адаптовано під бізнес-про-

цеси діяльності комерційних організацій у розрізі категорій малого та середнього підприємництва.
Розроблені показники-індикатори дозволяють оцінити податкові ризики та виявити проблемні зони виникнення 

помилок до здійснення конкретних процедур, встановити прогалини в системі податкового планування організації.
За умови самостійного уточнення платником податків податкових зобов'язань, а саме: збільшення податко-

вого навантаження з податку на прибуток, податку на додану вартість, зниження частки податкових відрахувань, 
ймовірність призначення виїзної податкової перевірки прагне нуля. 

Практична реалізація запропонованого автором системного підходу до контролю розрахунків із бюджетом 
призначена для надання методичної допомоги контролерам у розробці конкретних процедур на всіх етапах 
перевірки. Пропонуємо склад аналітичних процедур, відповідно до сформованого класифікатору податкових 
ризиків, а також розроблено алгоритм використання аналітичних процедур як ключових показників контролю 
розрахунків з бюджетом на прикладі будівельних організацій; на основі систематизації показу гелів-індикато-
рів визначено підхід до виділення зон податкового ризику (дуже висока, висока, підвищена, середня, низька).

З метою підвищення ефективності контролю розрахунків із бюджетом у організаціях систематизовано зони 
податкового ризику:

дуже висока – організація збиткова, витрати перевищують доходи, податок на прибуток не сплачується, при 
проведенні подальшого аналізу необхідно звернути увагу на структуру доходів та витрат, а також на податкову 
базу та податкові відрахування з податку на додану вартість, внутрішній контроль відсутній, доцільне проведення 
виїзної податкової перевірки;

висока – організація сплачує податок на прибуток у символічних розмірах, щоб не показувати збиток від 
провадження діяльності, витрати практично прирівняні до доходів, при проведенні подальшого аналізу необхідно 
звернути увагу на структуру доходів та витрат, а також на податкову базу та податкові відрахування з податку на 
додану вартість, внутрішній контроль відсутній, доцільне проведення виїзної податкової перевірки;

підвищена – організація сплачує податок на прибуток у мінімальних розмірах, частка витрат у доходах дуже 
висока, при проведенні подальшого аналізу необхідно звернути увагу на структуру доходів та витрат, а також на 
податкову базу та податкові відрахування з податку на додану вартість, внутрішній контроль відсутній, доцільно 
проведення виїзної податкової перевірки;

середня – належить проведення поглибленого аналізу;
низька – організацією сплачуються значні податкові платежі, високий рівень внутрішнього контролю, прове-

дення виїзної податкової перевірки недоцільно.
На основі дослідження праць науковців [4, 5] щодо ролі внутрішнього контролю та напрямів його впро-

вадження суб'єктами господарювання пропонуємо застосовувати внутрішньофірмовий стандарт контролю роз-
рахунків з бюджетом у організаціях, що включає сім розділів («Загальні положення», «Основні поняття. Цілі 
та завдання», «Нормативна база», «Формування бази даних (збір фінансової та нефінансової інформації) про 
контрагентів перевіряється) суб'єкта", "Методика внутрішнього контролю розрахунків з бюджетом у організаціях 
на стадії планування", "Методика внутрішнього контролю розрахунків з бюджетом на стадії проведення пере-
вірки та суті з використанням аналітичних процедур", "Уточнення процедур з урахуванням виявлених помилок. 
Висновок за результатами перевірки") і що дозволяє підвищити результативність системи внутрішньофірмового 
управління податковими ризиками; розроблено склад робочих документів перевіряючої особи з урахуванням 
показників декларацій з основних видів податків та фінансової звітності.

У першому розділі "Загальні положення" розкривається структура стандарту, його мета.
У другому розділі «Основні поняття. Цілі та завдання» розглянуто такі поняття, як контроль розрахунків 

з бюджетом, аналітичні процедури, контрольні заходи, програма перевірки, висновок за результатами перевірки.
Методика внутрішнього контролю розрахунків із бюджетом у організаціях розроблена на основі норматив-

них актів, зазначених у третьому розділі. 
Четвертий розділ передбачає контроль формування бази даних (збір фінансової та нефінансової інформації) 

про контрагенти суб'єкта господарювання. Необхідно зазначити, що збирання та аналіз даних та відомостей про 
контрагентів на основі отриманої інформації для оцінки їх платоспроможності в довгостроковій перспективі, 
а також з метою зниження податкових ризиків слід проводити на стадії оцінки доцільності укладання договору.
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П'ятий розділ «Методика внутрішнього контролю розрахунків із бюджетом у будівельних організаціях на 
сталі планування» містить послідовність дій контролю розрахунків із бюджетом на стадії планування перевірки.

Шостий розділ «Методика внутрішнього контролю розрахунків з бюджетом на стадії проведення перевірки 
по суті з використанням аналітичних процедур» є послідовністю дій та рекомендацій, що використовуються при 
проведенні перевірки по суті.

Сьомий розділ «Уточнення процедур із урахуванням виявлених помилок. Висновок за результатами пере-
вірки» є заключним етапом, у якому дається оцінка повноти та правильності розрахунків з бюджетом, а також 
формуються рекомендації щодо усунення помилок та неточностей розрахунків.

Внутрішньофірмовий стандарт контролю розрахунків з бюджетом у організаціях розроблено з метою вияв-
лення та зниження податкових ризиків, порушень податкового законодавства, підвищення якості аналізу, ефек-
тивності контролю підрозділів та співробітників, відповідальних за управління ризиками господарюючого 
суб'єкта. Розроблений внутрішньофірмовий стандарт встановлює порядок роботи підрозділів та співробітників, 
відповідальних за управління ризиками господарюючого суб'єкта, та забезпечує ефективне та якісне проведення 
внутрішньої перевірки повноти та своєчасності розрахунків з бюджетом. 

Висновки. Виконане дослідження показало ефективність застосування аналітичних процедур при здійсненні 
контролю розрахунків з податковою системою, оскільки вони дозволяють суб'єктам господарювання мінімізувати 
не тільки податкові ризики, а й регулювати податкове навантаження та знайти інші резерви зростання ефектив-
ності діяльності організації; податковим органам – забезпечити наповнення бюджетів різних рівнів, підвищити 
рівень податкової дисципліни платників податків. Впровадження авторських рекомендацій здатне забезпечити 
ефективний контроль розрахунків з бюджетом, що дозволить своєчасно виявляти помилки та неточності, запо-
бігти порушенням податкового законодавства та підвищити достовірність фінансової звітності. Розроблений вну-
трішньофірмовий стандарт контролю розрахунків із бюджетом у дозволяє систематизувати організаційні та мето-
дичні аспекти реалізації дій перевіряючих, що забезпечить ефективне використання методів аналізу у практичній 
діяльності підрозділів та співробітників, відповідальних за управління ризиками господарюючого суб'єкта.
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СТРАТЕГІЧНІ НАПРЯМИ РОЗВИТКУ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ДЕРЖАВНИМИ 
ФІНАНСАМИ: ЦИФРОВІЗАЦІЯ ПРОЦЕСІВ МОНІТОРИНГУ ТА КОНТРОЛЮ 

У статті означено особливості управління державними фінансами з використанням цифрових технологій під час 
здійснення фінансового моніторингу та фінансового контролю. Обґрунтовано, що дефіцит бюджету, тіньова економіка 
та корупція є рушійними чинниками подальшого удосконалення та розвитку механізмів фінансового моніторингу та контр-
олю. Доведена необхідність зростання значимості цифрових трансформацій системи державного фінансового моніторингу 
та контролю, підвищення їх якості та ефективності. 

Авторами обґрунтовано, що сучасна модель державного моніторингу за фінансовими операціями та фінансового 
контролю в Україні має низку негативних особливостей. Доведено, що відсутність єдиної міжвідомчої бази даних сформова-
ної за результатами фінансового моніторингу та контролю не дозволяє забезпечити високу ефективність функціонування 
фінансової системи держави. Зазначено, що слабкі ІТ-механізми державного фінансового моніторингу і контролю не забез-
печують реалізацію завдань антикорупційної політики, не сприяють запобіганню й протидії корупції та проявам тіньової 
економіки, що призводить до гібридизації влади. 

Авторами зауважено, що системи державного фінансового моніторингу і контролю в різних європейських країнах 
мають певні відмінності, діють за єдиним стандартом і єдиною концептуальною базою. Обґрунтовано, що концептуальні 
засади фінансового моніторингу та контролю в Україні мають базуватися на вимогах управління державними фінансами, 
що діють в країнах ЄС та містяться в базових документах Міжнародної організації вищих органів фінансового контролю 
(INTOSAI). Зважаючи на зарубіжний досвід запропоновано стратегічні напрями реформування та вдосконалення держав-
ного моніторингу та фінансового контролю в Україні. Обґрунтовано, що подальше ігнорування проблем фінансового моні-
торингу та контролю, а також гальмування процесу повноцінної реформи системи державного фінансового моніторингу 
та фінансового контролю призведе до зростання організованої економічної злочинності, збереження тіньового сектору 
та корупції й подальшої гібридизації влади. Запропоновано на основі системного підходу алгоритм цифрової трансформації 
системи управління державними фінансами в частині фінансового моніторингу та фінансового контролю, як на теоретич-
ному так і на практичному рівнях.

Ключові слова: державний фінансовий контроль, державний фінансовий моніторинг, цифрові трансформації фінансо-
вого моніторингу і фінансового контролю, фінансовий контроль в європейських країнах.

L. M. Ivashova, N. I. Shevchenko. Strategic directions of the development of the state finance management system: 
digitalization of monitoring and control processes

The article describes the peculiarities of public finance management using digital technologies during financial monitoring 
and financial control. It is substantiated that the budget deficit, shadow economy and corruption are driving factors for further 
improvement and development of financial monitoring and control mechanisms. The need to increase the significance of digital 
transformations of the system of state financial monitoring and control, to increase their quality and efficiency, has been proven.

The authors substantiated that the modern model of state monitoring of financial transactions and financial control in Ukraine 
has a number of negative features. It has been proven that the absence of a single interdepartmental database formed based on 
the results of financial monitoring and control does not allow to ensure the high efficiency of the functioning of the financial system 
of the state. It is noted that the weak IT mechanisms of state financial monitoring and control do not ensure the implementation of anti-
corruption policy tasks, do not contribute to the prevention and counteraction of corruption and manifestations of the shadow economy, 
which leads to the hybridization of power.

The authors noted that the systems of state financial monitoring and control in different European countries have certain 
differences, operate according to a single standard and a single conceptual base. It is substantiated that the conceptual principles 
of financial monitoring and control in Ukraine should be based on the requirements of public finance management, which are in 
force in the EU countries and are contained in the basic documents of the International Organization of Supreme Financial Control 
Authorities (INTOSAI). Taking into account foreign experience, strategic directions for reforming and improving state monitoring 
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and financial control in Ukraine are proposed. It is substantiated that further ignoring the problems of financial monitoring and control, 
as well as inhibiting the process of full-fledged reform of the system of state financial monitoring and financial control, will lead to 
the growth of organized economic crime, the preservation of the shadow sector and corruption, and further hybridization of power. 
Based on a systemic approach, an algorithm for the digital transformation of the state finance management system in terms of financial 
monitoring and financial control, both at the theoretical and practical levels, is proposed.

Key words: state financial control, state financial monitoring, digital transformations of financial monitoring and financial 
control, financial control in European countries.

Постановка проблеми. В умовах реалізації курсу, спрямованого на подальшу європейську інтеграцію 
України, особливо важливого значення набуває проблема забезпечення цифрової трансформації управління дер-
жавними фінансами з урахуванням міжнародних та європейських стандартів і правил щодо фінансового моні-
торингу та фінансового контролю. Адже саме наявність ефективного фінансового моніторингу та фінансового 
контролю з боку держави забезпечує подолання корупції, що виникає у випадках розподілу й освоєння бюджетних 
коштів. Також, фінансовий моніторинг та фінансовий контроль є дієвими інструментами протидії тіньовій еконо-
міці, яка функціонує поза межами легальної економіки й не приймає участі у формуванні державного бюджету. 

Наразі в Україні питання подолання корупції стоїть особливо гостро, адже саме корупція, як похідна від 
слабкості влади та правових інституцій – це одна з причин того, що напередодні розгляду заявки України на вступ 
до ЄС такі країни як Данія, Швеція і Нідерланди виступали проти того щоб прийняти нашу країну кандидатом 
в ЄС. На погляд цих країн Україна «…не повністю відповідає політичним критеріям – має нестабільні інститути, 
які гарантують демократію, верховенство права, права людини та захист меншин» [1]. У цих країнах панують 
верховенство права та невідворотність наслідків за корупцію, діють кращі європейські технології й механізми 
контролю за фінансуванням передвиборчих кампаній та широкого залучення громадянського суспільства до полі-
тичного життя. Саме ці європейські країни входять до десятки лідерів у рейтингу Індексу сприйняття корупції 
в 2022 р. за оцінками Трансперенсі Інтернешнл (Corruption Perceptions Index, CPI) отримавши відповідно 90, 
83 та 80 бали зі 100 можливих [2]. У цих країнах досить ефективно працюють інститути державного фінансового 
моніторингу та фінансового контролю, що і стало однією з передумов ефективної протидії корупції. 

Нині після довготривалих реформувань та реорганізацій модель державного фінансового моніторингу 
і фінансового контролю в Україні є не досконалою та має низку особливостей, які не дозволяють органам держав-
ної влади підтримувати високу ефективність національної фінансової системи. Підтвердженням цьому є високий 
рівень корупції та організованої економічної злочинності. Зокрема, система державного фінансового контролю 
не забезпечує повноцінної реалізації завдання попередження фінансових правопорушень в реальному секторі 
економіки, має обмежені права здійснення контрольно-перевірочної діяльності стосовно розподілу та освоєння 
бюджетних коштів на рівні головних розпорядників бюджетних коштів, а також практично не має впливу на про-
цес прийняття рішень після завершення контрольно-перевірочних заходів. 

Окрім того, сьогодні відслідковування, виявлення та попередження фінансових правопорушень здійснюють 
декілька інституцій (Державна служба фінансового моніторингу, Бюро економічної безпеки, Державна аудитор-
ська служба України, Рахункова палата України тощо), а проблемами, що пов’язані з їх наслідками у вигляді 
корупції опікуються інші відомства й установи (Державне бюро розслідувань, Національне агентство запобігання 
корупції, Національне антикорупційне бюро України, Спеціалізована антикорупційна прокуратура). При цьому 
відсутній системний підхід до фінансового моніторингу, організації, методології та здійснення фінансового 
контролю, а також відсутні наскрізні критерії діагностування, оцінювання та розв’язання фінансових проблем, 
що роками накопичувалися в суспільстві. Вирішення цих назрілих питань можливе лише за умови комплексного 
підходу та застосування цифрових технологій до управління державними фінансами, що зокрема, передбачено 
в Стратегії здійснення цифрового розвитку, цифрових трансформацій і цифровізації системи управління держав-
ними фінансами на період до 2025 року [3].

Вважаємо, що для подолання фінансових порушень і злочинів, а також їх наслідків в країні необхідно ство-
рити надійну цілісну моніторингово-контрольно-аналітичну ІТ-систему, яка здатна забезпечити високу ефектив-
ність формування та освоєння державних фінансів (в тому числі на стадіях формування публічних фінансових 
ресурсів, обрання напрямів їх витрачання, здійснення аналізу ефективності використання бюджетних асигнувань 
та тощо). Вирішення вказаного завдання потребує відповідного політичного, правового та організаційного забез-
печення, що є предметом цього наукового дослідження. 

Аналіз останніх публікацій та досліджень. Аналіз наукових праць за останні роки дозволяє констатувати, 
що наразі практично відсутні комплексні дослідження проблем, які притаманні моніторингу контролю ефектив-
ності кожна окрема складова Вагомий внесок у дослідження проблем розвитку системи державного фінансового 
контролю внесли такі провідні вчені – Ш. Бланкарт [4], Т.Губанова [5], Л. Івашова, М. Івашов, О. Гнєздилова, 
Н. Волік, [6, 7], А. Костишен [8], В. Литвиненко, П. Пригунов, М. Гуцайлюк В. [9] та інші. Проте окремі проблеми 
наукового та методичного забезпечення в умовах цифрової трансформації системи державного фінансового 
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моніторингу і контролю з урахуванням вимог міжнародних організацій та досвіду країн ЄС в умовах економічної 
кризи, в тому числі кризи державних фінансів залишаються відкритими. 

Метою статті є узагальнення та подальший розвиток заходів цифрової трансформації державного фінан-
сового моніторингу і контролю в Україні в межах удосконалення системи управління державними фінансами, 
а також вироблення пропозицій з їх стратегічного реформування відповідно до програм та стандартів ЄС.

Виклад основного матеріалу. Наразі на державному рівні визначено, що проведення структурних еконо-
мічних реформ, вирішення завдання прискорення соціально-економічного розвитку України, у тому числі забез-
печення переходу до ресурсозберігаючої економіки, є неможливими без ефективного функціонування системи 
управління державними фінансами [3].

Масштабні виклики, які постали перед Україною у вигляді довго триваючої російської збройної агресії, 
що переросла у гарячу повномасштабну стадію війни на тлі глобальної економічної та політичної кризи, потре-
бує додаткових фінансових ресурсів та більш ефективного та результативного управління державними фінан-
сами. З метою забезпечення відновлення та економічного зростання у середньостроковій перспективі еконо-
міки України і реалізації європейського курсу України вже сьогодні необхідно вжити заходів з повернення до 
виваженої бюджетно-податкової політики, підвищення ефективності видатків та податкового адміністрування, 
зменшення ролі держави в економіці та покращення інвестиційного клімату з урахуванням соціального та еко-
логічного виміру. Важливу роль у вирішенні цих питань має відіграти посилення ролі управління державними 
фінансами через активізацію механізмів моніторингу та контролю за фінансовими потоками за всіма вище пере-
ліченими напрямами. 

Як зазначають науковці [5, 6, 7, 8] Вивченням та узагальненням міжнародного досвіду організації держав-
ного фінансового моніторингу і контролю, а також його поширенням займаються різні міжнародні організації, 
серед яких провідна роль належить Міжнародній організації вищих органів державного фінансового контролю 
(INTOSAI), яку було створено у 1953 р. До складу INTOSAI входить 170 країн, штаб-квартира знаходиться у Відні 
(Австрія). Цю організацію визнано як одну з найважливіших міжнародних організацій у сфері контролю держав-
них фінансів, яка має право: 

– видавати міжнародні директиви в галузі фінансового управління;
– узагальнювати існуючі або розробляти нові методологічні підходи стосовно застосування технологій 

і процедур державного фінансового контролю; 
– здійснювати навчальні заходи (підвищення кваліфікації службовців);
– сприяти обміну інформацією між окремими органами [5, с.38-39]. 
Стратегічними цілями діяльності INTOSAI визначено: 
– сприяння існуванню сильних і незалежних вищих органів фінансового контролю, 
– заохочення їх роботи та впровадження сучасних, ефективних професійних стандартів; 
– розвиток інституційного та кадрового потенціалу вищих органів фінансового контролю; 
– заохочення співробітництва між вищими органами фінансового контролю та його постійне удосконалення 

шляхом обміну досвідом, здійснення навчання, організації досліджень; 
– перетворення INTOSAI у зразкову міжнародну організацію [4, с.481].
Досягнення цілей і завдань INTOSAI забезпечується шляхом реалізації низки програм, проектів і заходів, 

зокрема: проведення Міжнародного конгресу INTOSAI (один раз на три роки); проведення щорічного засідання 
Виконавчого комітету з метою підтримки координації між виконавчими органами та національними організа-
ціями; функціонування Генерального секретаріату, який здійснює організаційно-адміністративне забезпечення 
роботи INTOSAI та виконує бюджет INTOSAI; підтримка діяльності регіональних робочих груп; організація 
та проведення конференцій, семінарів, “круглих столів”, прес-конференцій; здійснення освітніх і наукових про-
грам. Україну в INTOSAI репрезентує Рахункова палата України [10].

З деякими застереженнями INTOSAI можна вважати також організацією, що здійснює міжнародний фінансо-
вий контроль, оскільки за допомогою процедур та технологій INTOSAI (обмін інформацією, координація заходів 
тощо) уможливлюється проведення окремих контрольно-перевірочних процедур. Однією з регіональних органі-
зацій INTOSAI є EUROSAI, яка поширює свою діяльність на європейський континент і до складу якої входять 
47 європейських країн. Рішення про створення EUROSAI ухвалено 1989 р., а у 1990 р. проведено її установчу 
конференцію. Таким чином, нині EUROSAI є наймолодшою регіональною організацією INTOSAI.EUROSAI має 
повноваження, аналогічні з повноваженнями “материнської організації”, але в межах регіону [10].

Особливим суб’єктом міжнародного фінансового контролю є Європейська Рахункова палата (створена 
у 1977 р.), яка є установою ЄС зі штаб-квартирою у Люксембурзі. Статус, функції і повноваження Європейської 
Рахункової палати закріплено у Договорі про Європейський Союз. Склад органу сформовано з аудиторів, яких 
делегує кожна держава – учасник ЄС. Європейська Рахункова палата, на відміну від інших міжнародних органі-
зацій, має певні владні повноваження, а саме: перевіряти рахунки ЄС, проводити вивчення доцільності, еконо-
мічності, раціональності витрат ЄС та його органів і структур, формує документи реагування у разі виявлення 
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порушень, надає консультативну допомогу національним органам фінансового контролю, готує експертизу зако-
нопроектів ЄС, які передбачають зміни у сфері фінансів [4, с.486]. 

Крім того, існує низка міжнародних економічних організацій (Світовий Банк, Міжнародний валютний фонд, 
Міжнародний банк реконструкції та розвитку та ін.), які здійснюють управління міжнародними фінансами. Реа-
лізація цього управління включає в себе і здійснення окремих елементів контролю у сфері міжнародних фінансів 
[11]. Особливим міжнародним органом у сфері міжнародного фінансового моніторингу і контролю є FATF, яке 
здійснює контроль та нагляд за операціями, які можна ідентифікувати як “відмивання “брудних грошей”, тобто 
намагання проведення легальних операцій з фінансовими ресурсами, що здобуті злочинним шляхом [9]. 

Варто зазначити, що і в Україні 28 квітня 2020 року почали застосовуватись правила Закону України «Про 
запобігання та протидію легалізації (відмиванню) доходів, одержаних злочинним шляхом, фінансуванню теро-
ризму та фінансуванню розповсюдження зброї масового знищення» [12], які за великим рахунком, надають змогу 
державним інституціям ефективно протидіяти більшості класичних способів податкової оптимізації. 

Зазначимо, що відповідно до «Положення про здійснення банками фінансового моніторингу» [13] моніто-
ринг і контроль за фінансовими операціями в нашій країні, перш за все, здійснюється установами банків, які 
почали прискіпливо вивчати транзакції своїх клієнтів. Фінансовий моніторинг стосується без винятку всіх клієн-
тів, як фізичних осіб, так і підприємців який передбачає перевірку:

– змісту, характеру та мети фінансової операції;
– суми фінансової операції, її документального обґрунтування та форми розрахунку;
– відповідності документального обґрунтування фінансової операції (контракту чи інвойсу) діяльності, 

якою займаються сторони;
– місця проживання (реєстрації) сторін фінансової операції.
При цьому зазначимо, що оновлене законодавство у царині фінансового моніторингу та контролю перед-

бачає ризик-орієнтований підхід. Тобто спосіб реалізації фінансового моніторингу й контролю в Україні з кож-
ним роком наближається до міжнародних стандартів. Законодавство України активно доопрацьовується для 
узгодження з міжнародними ініціативами та програмами AML, FATCA, AEOI та BEPS щодо протидії легалізації 
(відмиванню) доходів, одержаних злочинним шляхом, а також фінансуванню тероризму. Також, окрім боротьби 
з відмиванням незаконних доходів та фінансуванням тероризму міжнародні програми і новий закон забезпечують 
вирішення проблем щодо протидії розмиттю бази оподаткування [14]. Адже збільшення податкових надходжень 
через посилення контролю за грошовими операціями та знищення схем податкової оптимізації – це і є справжня 
внутрішньодержавна мета нового закону, який відповідає основним положенням стратегічних напрямів реформу-
вання системи управління державними фінансами. 

Загалом, сучасний етап реформи системи управління державними фінансами розпочався із схвалення роз-
порядженням Кабінету Міністрів України від 8 лютого 2017 р. № 142 Стратегії реформування системи управ-
ління державними фінансами на 2017-2020 роки та затвердження розпорядженням Кабінету Міністрів України 
від 24 травня 2017 р. № 415 плану заходів з її реалізації [15, 16]. За результатами оцінки стану реформування 
системи управління державними фінансами, що визначені даною стратегією, яка проведена експертами Світо-
вого банку за підтримки ЄС та інших міжнародних партнерів відповідно до міжнародно визнаної методології 
Public Expenditure and Financial Accountability (PEFA), у 2019 році, відзначено як поступовий прогрес України за 
певними складовими, так і проблемні питання, що потребують додаткової уваги (табл. 1). 

Таблиця 1
Стан реалізації Стратегії реформування системи управління державними фінансами на 2017-2020 роки

Позитивні зрушення Проблемні питання
• запровадження середньострокового бю-
джетного планування; 
• імплементація міжнародних стандартів 
бухгалтерського обліку у державному секторі; 
• удосконалення інструментів макроеконо-
мічного та бюджетного прогнозування; 
• підвищення рівня прозорості в управлінні 
державними фінансами шляхом створення 
порталу “Відкритий бюджет”; 
• управління фіскальними ризиками; 
• поступове впровадження гендерно орієнто-
ваного підходу у бюджетному процесі

• відсутність цілісної системи стратегічного планування, слабкий зв’язок 
між стратегічним плануванням, бюджетним плануванням і плануванням 
державних інвестицій;
• відсутність повноцінного впровадження середньострокового бюджет-
ного планування;
• неналежна якість бюджетного планування з боку головних розпоряд-
ників бюджетних коштів;
• недостатня прозорість та підзвітність щодо використання коштів міс-
цевих бюджетів;
• формальний підхід розробників нормативно-правових актів до здійс-
нення фінансово-економічних розрахунків впливу виконання актів на 
надходження та втрати державного та/або місцевих бюджетів;
• недостатня інституційна і управлінська підзвітність у сфері управління 
державними фінансами.

Джерело: складено автором за матеріалами [17]
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Наприкінці 2021 р. в Україні розроблено нову Стратегію реформування системи управління державними 
фінансами на 2022-2025 роки [17]. Розробка цієї стратегії відбувалася з урахуванням оцінки методології Public 
Expenditure and Financial Accountability (PEFA), а також рекомендацій експертів Програми підтримки вдоскона-
лення врядування та менеджменту (SIGMA), технічної місії Міжнародного валютного фонду та висновків Рахун-
кової палати відповідно до європейських стандартів належного адміністрування з питань трансформації системи 
органів державного управління. 

Одними з найбільш важливих напрямів реалізації оновленої Стратегії реформування системи управління 
державними фінансами на 2022-2025 роки, визначено: 

1) забезпечення ефективного виконання державного та місцевих бюджетів шляхом посилення ролі держав-
ного фінансового контролю та незалежного зовнішнього фінансового контролю;

2) підвищення рівня прозорості та підзвітності в управлінні державними фінансами через широке викори-
стання інформаційних технологій в управлінні державними фінансами;

За першим із означених вище напрямом передбачено заходи спрямовані на удосконалення системи дер-
жавного фінансового контролю, яка сприятиме ефективному державному управлінню, виявлятиме і попереджа-
тиме порушення вимог законодавства та неефективне використання фінансових і матеріальних ресурсів на дер-
жавному та місцевому рівні. Адже на сьогодні обмеженість кадрових ресурсів та сучасних засобів здійснення 
фінансового контролю не дають змоги Держаудитслужбі повною мірою охопити необхідними заходами контролю 
всі найбільш ризикові об’єкти. Це стосується, насамперед, здійснення контролю за виконанням місцевих бюдже-
тів, а також проведення моніторингу процедур публічних закупівель, що призводить до відсутності належної 
підзвітності та відповідальності керівників за прийняті незаконні та неефективні управлінські рішення. Задля 
усунення означених проблем необхідно підвищити ефективність державного фінансового контролю у найбільш 
ризикових сферах, зокрема шляхом: 

– посилення аналітичних спроможностей Держаудитслужби для концентрації на високоризикових опера-
ціях і відповідної організації інспектування;

– удосконалення організаційних та методологічних підходів Держаудитслужби щодо здійснення контролю 
за дотримання бюджетного законодавства у частині місцевих бюджетів; 

– забезпечення налагодження співпраці Держаудитслужби з Рахунковою палатою, внутрішніми аудиторами, 
контролюючими та правоохоронними органами;

– удосконалення комунікації з державними органами та органами місцевого самоврядування у процесі 
здійснення контролю; 

– розбудови інституційної спроможності на основі впровадження сучасних ІТ-рішень у діяльність орга-
нів державного фінансового контролю в межах означених в Стратегії здійснення цифрового розвитку, цифрових 
трансформацій і цифровізації системи управління державними фінансами на період до 2025 року, [3], що дасть 
змогу розширити доступ до джерел необхідної інформації та забезпечити проведення її ефективного аналізу.

Щодо подальшого розвитку незалежного зовнішнього фінансового контролю (аудиту), то тут варто зосере-
дитися на посилені ролі та підвищені ефективності зовнішнього фінансового контролю відповідно до стандартів 
INTOSAI. У зв’язку з цим перед Рахунковою палатою постає низка невідкладних питань та викликів, зумовлених 
як тенденціями в її роботі, так і зростаючими вимогами суспільства, швидкозмінними перетвореннями в державі, 
зокрема в політичному середовищі, активним розвитком незалежного зовнішнього аудиту у світі. Необхідною 
умовою для розвитку Рахункової палати як сучасного вищого органу аудиту є імплементація міжнародних стан-
дартів, що вимагає системного удосконалення законодавства, поліпшення взаємодії Рахункової палати із заінте-
ресованими сторонами, а саме: 

– забезпечити достатній рівень охоплення аудитом найважливіших сфер діяльності держави шляхом прове-
дення ризик-орієнтованої оцінки у сфері управління публічними коштами та державним майном; 

– запровадити чіткі критерії планування аудитів для забезпечення впевненості громадян, суб’єктів господа-
рювання та заінтересованих органів державної влади в тому, що затверджені бюджетні програми спрямовано на 
досягнення визначених цілей, кошти використано законно, результативно та економно; 

– здійснити перегляд існуючих повноважень Рахункової палати, 
– подальше удосконалення механізмів співпраці з органами державної влади, об’єктами аудиту, правоохо-

ронними, антикорупційними органами; 
– підвищити рівень відповідальності учасників бюджетного процесу за порушення вимог законодавства 

та прийняття неефективних управлінських рішень.
Розвиток громадянського суспільства в Україні також потребує відповідного реагування з боку Рахункової 

палати, оскільки результати її роботи повинні бути доступними та зрозумілими громадянам, джерелом достовір-
ної, професійної та неупередженої інформації про ефективність управління публічними коштами та державним 
майном. Суспільний резонанс під час отримання такої інформації вимагає оперативного реагування усіх учасни-
ків процесу. Рахунковій палаті необхідно забезпечити конструктивну взаємодію із суспільством для підвищення 
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довіри до органів державної влади в цілому та Рахункової палати, зокрема. Загалом, заходи з удосконалення неза-
лежного зовнішнього контролю (аудиту) передбачають наступне: максимальне наближення методології та прак-
тики проведення аудитів до стандартів INTOSAI; посилення консультативної (експертної) ролі Рахункової палати 
як вищого органу аудиту в Україні.

За другим напрямом необхідно досягти підвищення рівня прозорості та підзвітності в управлінні дер-
жавними фінансами задля доступності інформації про бюджет і розширення можливостей для її аналізу.

Для підтримання досягнутого Україною прогресу у сфері прозорості бюджетів забезпечується подальше роз-
ширення обсягу інформації, що підлягає публікації у машинозчитуваному форматі, включаючи бюджетні запити, 
паспорти бюджетних програм головних розпорядників бюджетних коштів та звіти про їх виконання. За результа-
тами проведення Міжнародним валютним фондом оцінки фіскальної прозорості необхідно розробити заходи для 
подальшого підвищення її рівня. Також необхідно забезпечити подальший розвиток та просування Державного 
веб-порталу бюджету для громадян і підвищення його зручності для користувачів.

Щодо місцевих бюджетів слід забезпечити уніфікацію та стандартизацію шляхів та заходів оприлюднення 
інформації, що міститься в паспортах бюджетних програм місцевих бюджетів, звітах про їх виконання, бюджет-
них запитах головних розпорядників коштів місцевих бюджетів, у рішеннях про місцеві бюджети та прогнозах 
місцевих бюджетів. Це дасть змогу кожному громадянину через зрозумілу процедуру ознайомитися з основними 
бюджетними показниками свого міста, району, територіальної громади чи області та порівняти їх з показни-
ками інших адміністративно-територіальних одиниць України. Означені заходи здійснюються за такими напря-
мами: забезпечення відповідності міжнародним стандартам щодо прозорості бюджету; забезпечення відкритості 
та доступності інформації про місцеві бюджети.

При цьому значна роль відводиться інформаційним технологіям в управлінні державними фінансами, які 
передбачають побудову сучасної та ефективної системи управління інформаційними технологіями для забез-
печення підтримки і подальшого цифрового розвитку ефективної та прозорої системи управління державними 
фінансами. 

На сьогодні основними проблемами цифрової трансформації системи управління державними фінансами є:
– відсутність інтеграції між системами Мінфіну і центральними органами виконавчої влади, діяльність яких 

спрямовується та координується Кабінетом Міністрів України через Міністра фінансів, у режимі реального часу;
– відсутність автоматизованого інформаційного обміну з багатьма державними установами;
– відсутність єдиного сховища даних з актуальною інформацією, доступною для Мінфіну і центральних 

органів виконавчої влади, діяльність яких спрямовується та координується Кабінетом Міністрів України через 
Міністра фінансів;

– застарілість окремих платформ;
– низький рівень автоматизації внутрішніх процесів і великий обсяг використання паперових носіїв;
– недостатнє кадрове забезпечення.
Реалізація Стратегії здійснення цифрового розвитку, цифрових трансформацій і цифровізації системи управ-

ління державними фінансами на період до 2025 року [Стратегія цифрової.. ], сприятиме розв’язанню більшості 
зазначених проблем, а також дасть змогу створити нову модель єдиного спільного інтегрованого інформаційного 
середовища у сфері системи управління державними фінансами, побудованого на інтероперабельності електро-
нних інформаційних ресурсів з одночасним комплексним захистом інформації та дотриманням технологічної 
незалежності і забезпеченням обміну інформацією у режимі реального часу (рис. 1). 

Формування єдиного інтегрованого інформаційно-комунікаційного середовища у сфері державних фінансів 
дасть змогу забезпечити підвищення аналітичної спроможності та оперативності здійснення фінансового моніто-
рингу та фінансового контролю, а також прийняття управлінських рішень.

Заходи цифрової трансформації у частині удосконалення моніторингу та контролю державних фінансів здій-
снюються відповідно до Стратегії здійснення цифрового розвитку, цифрових трансформацій і цифровізації сис-
теми управління державними фінансами на період до 2025 року [3], за такими напрямами:

– впровадження єдиних ІТ-стандартів, розбудова Єдиної інформаційно-телекомунікаційної системи управ-
ління державними фінансами;

– перехід на впровадження електронних послуг, зокрема впровадження сервісної моделі надання ІТ-послуг, 
орієнтованої на користувача;

– реалізація першочергових проектів для забезпечення виконання пріоритетних завдань Стратегії здійс-
нення цифрового розвитку, цифрових трансформацій і цифровізації системи управління державними фінансами 
на період до 2025 року [3];

– унеможливлення впливу людського фактору на автоматичну обробку інформації;
– збереження та підсилення кадрового потенціалу;
– захист інформації, яка обробляється в Єдиній інформаційно-комунікаційній системі системи управління 

державними фінансами.
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Функціонально-облікові підсистеми фінансового моніторингу та фінансового 
контролю системи управління державними фінансами: Держфінмоніторинг, 
Мінфін,  Нацбанк, Держказначейство, Держаудитслужба, Рухункова Палата, 
Держмитслужба, Державна податкова служба тощо 

Мережі передачі даних  

Є Д И Н А  М І Ж В І Д О М Ч А  Б А З А  Д А Н И Х  

Приватна хмара системи 
управління державними 

фінансами  
КОПІЯ (вузол 
аварійного 

відновлення) 

КОМПЛЕКСНА СИСТЕМИ ЗАХИСТУ ІНФОРМАЦІЇ 

Рис. 1. Модель єдиного спільного інтегрованого інформаційного середовища  
у сфері системи управління державними фінансами

Висновки з даного дослідження та напрями подальших розвідок. Таким чином в Україні вже здійс-
нено низку позитивних зрушень у напрямах підвищення ефективності системи управління державними 
фінансами та подолання фінансових порушень через удосконалення заходів фінансового моніторингу 
та фінансового контролю з широким використанням засобів та можливостей цифровізації. Важливим показ-
ником системності цих зрушень є удосконалення законодавства та прийняття та досить активне впрова-
дження на загальнодержавному рівні стратегічних рішень у царині удосконалення фінансового моніторингу 
та контролю. 

Незалежність від гілок влади та багаторівневість системи державного фінансового моніторингу і контролю, 
які існують в країнах Європейського Союзу наразі впроваджуються в Україні. Це надасть змогу запобігати явищу 
«гібридізації влади» й сприятиме ефективній протидії тіньовим оборудкам та корупції. Тому досвід окремих країн 
ЄС й надалі необхідно докладно вивчати та впроваджувати в Україні. 

Подальше ігнорування проблем чи гальмування заходів спрямованих на повноцінне реформування системи 
управління державними фінансами в частині фінансового моніторингу та контролю негативно позначаються на 
фінансовій системі держави. Тому наукові розвідки за даною проблематикою будуть спрямовані на формування 
комплексного механізму вдосконалення системи державного фінансового контролю та алгоритму його впрова-
дження в практичній площині. 
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ІДЕНТИФІКАЦІЯ ІНСТИТУЦІОНАЛЬНИХ ПРОБЛЕМ У СФЕРІ ФІНАНСОВОГО 
КОНТРОЛЮ УКРАЇНИ

Корупція, як явище, має усталені лабіринти у системі органів публічної влади та особливо це стосується викори-
стання та розподілу державних фінансів. Зусилля на її подолання презентуються у меседжах публічних осіб та доповідях 
про запобігання корупції та боротьбу з нею. Фінансовий контроль визнано у світі та Україні прогресивним інструментом 
запобігання та викриття корупційних проявів. На основі аналізу досліджень останніх років в статті розглянуто проблеми, 
які унеможливлюють розвиток ефективного фінансового контролю в Україні. Обґрунтовано, що основою недосконалого 
функціонування органів фінансового контролю є законодавча неврегульованість щодо їх компетенцій, дублювання функцій, 
невідповідність форм та методів діяльності сучасним викликам. Авторкою зазначено, що назрілою проблемою в Україні 
є відсутність організаційно-управлінських механізмів участі громадськості та громадських організацій у здійсненні фінан-
сового контролю та інформаційна заангажованість, що унеможливлює прогресивний економічний розвиток та визнання 
досягнень країни у сфері ефективності державного фінансового контролю. 

Означено, що інститути громадянського суспільства в сучасних умовах відіграють дедалі активнішу роль у сфері 
управління державними фінансами та контролю за їх використанням. Громадський контроль спрямований як на оцінку ефек-
тивності, раціональності та результативності державної фінансової політики в цілому, так і на контроль за ефектив-
ністю та законністю фінансової діяльності окремих учасників фінансової системи. За результатами розгляду питань участі 
громадськості та громадських організацій у сфері фінансового контролю зроблено  висновок, що в інформаційному просторі 
серед науковців та практиків створено дискусійний майданчик, а також тривалий час простежується дискретність тема-
тики досліджень у сфері фінансового контролю в нашій країні. Констатовано, що незважаючи ні на що, проблеми залиша-
ються невирішеними і різні автори змушені щоразу повертатися до їх розкриття, враховуючи існуючі умови та виклики, 
висуваючи нові пропозиції щодо їх зсуву. Це створює підстави з формування умов для підвищення рейтингу країни за імідже-
вими показниками серед інших країн світу. 

Ключові слова: фінансовий контроль, громадський контроль, корупція, нормативно-правове забезпечення, органи 
фінансового контролю, інститути громадянського суспільства.

I. M. Kveliashvili. Identification of institutional problems in the sphere of financial control of Ukraine
Corruption, as a phenomenon, has established labyrinths in the system of public authorities, and this especially applies to 

the use and distribution of public finances. Efforts to overcome it are presented in the messages of public figures and reports on 
the prevention of corruption and the fight against it. Financial control is recognized in the world and in Ukraine as a progressive tool 
for preventing and exposing corruption. Based on the analysis of recent years' research, the article examines the problems that prevent 
the development of effective financial control in Ukraine. It is substantiated that the basis of the imperfect functioning of financial control 
bodies is the lack of legislative regulation regarding their competences, the duplication of functions, the inconsistency of the forms 
and methods of activity with modern challenges. The author states that a pressing problem in Ukraine is the lack of organizational 
and management mechanisms for the participation of the public and public organizations in the implementation of financial control 
and information involvement, which makes progressive economic development and recognition of the country's achievements in the field 
of the effectiveness of state financial control impossible.

It was noted that civil society institutions in modern conditions play an increasingly active role in the field of public finance 
management and control over their use. Public control is aimed both at assessing the effectiveness, rationality and effectiveness 
of the state financial policy as a whole, and at monitoring the effectiveness and legality of the financial activities of individual 
participants in the financial system. Based on the results of consideration of the issues of participation of the public and public 
organizations in the field of financial control, it was concluded that a discussion platform has been created in the information space 
among scientists and practitioners, and the discreteness of research topics in the field of financial control in our country has been 
observed for a long time. It was established that despite everything, the problems remain unsolved and different authors are forced to 
return to their disclosure every time, taking into account the existing conditions and challenges, putting forward new proposals for 
their shift. This creates grounds for the formation of conditions for increasing the country's rating in terms of image indicators among 
other countries of the world.

Key words: financial control, public control, corruption, regulatory and legal support, financial control bodies, institutions 
of civil society.

Постановка проблеми. Події 2022 року назавжди змінили парадигму сприйняття  громадянами України сус-
пільного простору та подій у зовнішньому середовищі. Військова агресія висвітлила низку проблем у державному 
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секторі України, громадянському суспільстві. Їх вирішення вже не може бути перенесено у майбутнє. Однією 
з найбільш назрілих, що має розгалужену ієрархічну структуру, визнано системним явищем, виявилася проблема 
корупції.  

Безумовним фактом нашої реальності є переконання, що військові дії на території України потребують залу-
чення надзвичайно значних фінансових та матеріальних ресурсів для забезпечення потреб національної оборони 
та безпеки. Дефіцит державного бюджету, який закладено у Законі України  від 03.11.2022  № 2710-IX «Про 
держаний бюджет України на 2023 рік», [1] вимагає чіткого та прозорого фінансового контролю за дотриманням 
норм національного законодавства щодо повноти та своєчасності сплати податків, безумовним контролем за роз-
поділом та використанням бюджетних та грантових коштів та фінансової допомоги. За цих умов пріоритетного 
значення набуває роль державних інституцій, спроможних до всебічного, об’єктивного та комплексного аналізу 
існуючих систем управління та контролю використання та розподілу бюджетних ресурсів на засадах ризик-орі-
єнтованих підходів, отримання результатів контролю і прийняття оптимальних управлінських рішень в межах 
правових норм.

Автори Лімської декларації ООН були єдині  у  баченні двадцять першого століття таким, в якому буде 
придушено зло корупції, та впевнені в тому, що боротьба з корупцією є справою кожного суспільства у  коа-
ліцій  між  урядом, громадянським суспільством та приватним сектором. У вирішенні цієї проблеми особливо 
важливою визнається роль  громадянського  суспільства.[2]

На часі гостро повстало  питання висвітлення та упорядкування проблем, які виносились на громадське обго-
ворення, були об’єктом вивчення та проведення наукових дискусій, по яких внесені пропозиції, що сприятимуть 
суттєвим змінам у системі виявлення  та вжиття заходів з подолання корупції.  На сучасному етапі суспільство 
вже сформувало запит на проблему не лише викриття, але й публічного інформування про прийняття рішень 
щодо відповідальності осіб, які фігурують  у корупційних справах та публічних фінансових скандалах. Натомість 
державні органи та місцеві адміністрації  мають діяти за принципами прозорості та підзвітності на всіх управ-
лінських рівнях. Громадськості та громадським організаціям необхідно надати максимально можливий доступ до 
інформації з урахуванням рівня безпеки щодо її використання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідження проблем у сфері фінансового контролю ведуться 
протягом тривалого часу і є актуальними за кожним з обраних напрямів. Їх дослідженню присвячені праці 
Н.В. Федірко,  Ю.В. Олексійчук. Над висвітленням проблем правового регулювання фінансового контролю пра-
цювали М.А. Крутько, Г.М. Калетнік і Н.Г. Здирко, М.О. Довга, О.П. Мельник, Н.І. Атаманчук. Становлення 
та функціонування державного фінансового контролю в Україні, країнах ЄС та світу займалися І. Висоцький, 
Л.М. Івашова, М.Ф.Івашов, О. Шевчук, О.В. Панасюк. Тема громадського фінансового контролю розкриває у своїх 
дослідженнях Г. Наконечна, А.В. Хомутенко і В.П. Хомутенко. Наразі тема громадського контролю у фінансовій 
сфері та запобігання корупції потребує подальшого розкриття за напрямами, що запропоновані положеннями 
Лімської декларації, мають практичне відображення у досвіді інших країн та потребують інноваційних підходів 
у їх вдосконаленні відповідно сучасних вимог та викликів.

Метою статті є аналіз сучасних досліджень фінансового контролю України за участі громадськості, встанов-
лення невирішених проблем фінансового контролю та доведення актуальності розробки державного фінансового 
стандарту з урахуванням європейських принців фінансового контролю та кращих міжнародних практик.

Виклад основного матеріалу. Беззаперечним позитивом 2022 року можна вважати 33 бали України в Індексі 
сприйняття корупції (Corruption Perceptions Index – CPI).  Україна посідає 116 місце зі 180 країн у СРІ. Та такі ж 
33 бали у 2022 році отримали Алжир, Ангола, Замбія, Монголія, Сальвадор та Філіппіни. [3]

У роботі «Ефективність фінансового контролю у запобіганні політичній корупції в умовах цифровізації» 
автори Н. В. Федірко та Ю. В.  Олексійчук [4] стверджують, що результати аналізу самооцінок Національного 
агентства з питань запобігання корупції – НАЗК, дають підстави вважати, що  «фінансовий контроль в Україні 
є ефективним, однак це не узгоджується з тим, що проблема корупції не зникає». За результатами вивчення сві-
тового досвіду авторами запропоновано критерії оцінки ефективності фінансового контролю, які включають 
наступні напрями: 

– Виконання завдань та планів Національної антикорупційної стратегії щодо напрямків фінансового контр-
олю;

– Відповідність завдань та планів, щодо напрямків фінансового контролю, наявним ресурсам;
– Кількість персоналу, що здійснює заходи фінансового контролю;
– Врахування позиції України в загальному рейтингу CPI; 
– Аналіз негативного ставлення громадян до корупції;
– Аналіз ставлення громадян до НАЗК;
– Частка населення, яка готова повідомити про можливі випадки політичної корупції;
– Обізнаність суб’єктів декларування щодо вимог заповнення декларації;
– Єдиний державний реєстр декларацій зручний та доступний;
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– Механізм проведення перевірки щодо своєчасності подання декларацій є дієвим;
– Механізм відповідальності за правопорушення щодо фінансового контролю є раціональним, справедли-

вим та дієвим;
– Кошти державного фінансування використовуються політичними партіями за призначення;
– Функціонує автоматизований реєстр подання та перевірки звітів політичних партій [4].  
Як вважають автори, ефективним інструментом фінансового контролю у запобіганні корупції має бути меха-

нізм залучення громадськості, засобів масової інформації у співпраці з державними антикорупційними орга-
нами  для забезпечення безперервного збору інформації про протиправні корупційні дії. 

У статті О. В. Панасюк [5] на підставі аналізу функціонування системи державного фінансового контролю 
Європейського Союзу надано оцінку стану системи державного фінансового контролю в Україні з пропозиціями її 
реформування у форматі євроінтеграційних процесів. А основною проблемою  державного фінансового контролю 
України автор вбачає «відсутність системної диференційованої функціональної концепції, єдиного підходу до струк-
турної організації, часткове дотримання принципів, низький рівень професійної підготовки спеціалістів …» [5] .

У контексті дослідження національних особливостей правового регулювання фінансового контролю 
М.А. Крутько [6] наголошує про відсутність єдиного спеціального законодавчого акту, яким визначено сутність, 
суб’єкти та підходи до проведення громадського фінансового контролю, але при цьому наголошує на важливість 
участі громадськості у здійсненні державного фінансового контролю та визначає кінцевою метою такої участі дві 
основні категорії: 

1) встановлення бюджетної відповідальності влади перед суспільством (громадські організації впливають на 
рівень прозорості бюджетного процесу, визнання і дотримання владою суспільного інтересу в здійсненні бюджет-
ної політики, залучення громадськості до бюджетних процедур); 

2) вплив на бюджетну політику уряду (удосконалення бюджетної системи, зміни в оподаткуванні й викорис-
танні бюджетних коштів для досягнення більшої результативності).  [6]

Проблеми правового регулювання фінансового контролю в Україні визначили М.О. Довга та О.П. Мельник 
та запропонували розподілити їх на дві групи. Перша група проблем пов’язана  з організацією та проведенням 
контрольних заходів, друга – з виявленням порушень та посиленням фінансової дисципліни. Авторами запро-
поновано заходи вдосконалення системи фінансового контролю, які багато дослідників вважають доцільними 
та нагальними для уникнення проблем, що виявлені та існують у сфері фінансового контролю в країні. Це сто-
сується, в першу чергу, законодавчого врегулювання та створення єдиного базового нормативного акту із визна-
ченням єдиних концептуальних засад організації фінансового контролю,  оптимізації організаційної структури 
суб’єктів державного  фінансового контролю та удосконалення компетенційно-комунікативної системи функціо-
нування органів фінансового контролю країни.  [7]

Напрями розвитку системи державного фінансового контролю в Україні розмежував Б. І. Сюркало. У дослі-
дженні 2012 року [8] автор ініціює прийняття Кодексу державного фінансового контролю України,  як системоутво-
рюючого документу, що визначає суб’єктів державного фінансового контролю та  їх компетенцію стосовно об’єктів 
контролю. Структурування або групування суб’єктів державного фінансового контролю запропоновано за  групами:

І група – вищий державний фінансовий контроль: Рахункова палата України; 
ІІ група – зовнішній державний фінансовий контроль: Державна казначейськаї служба України, Державна 

податкова служба України, Державна митна служба України; 
ІІІ група – внутрішній державний фінансовий контроль: всі контрольно-ревізійні підрозділі міністерств, 

центральних органів виконавчої влади, місцевих органів виконавчої влади, головних розпорядників бюджетних 
коштів, органів місцевого самоврядування. [8] 

Важливим аспектом забезпечення якості та ефективності державного фінансового контролю автор пропонує 
введення взаємного контролю між суб’єктами різних груп, що передбачає проведення контрольних заходів за 
принципом, коли суб’єкт контролю однієї групи одночасно є й об’єктом контролю для іншої групи. 

Доцільним прийняття законодавчого акту із конкретизацією положень, принципів, завдань, форм і методів 
здійснення державного фінансового контролю в Україні, як системи відносин між державою та її контролюючими 
органами і підконтрольними об’єктами, вбачає В.Ф. Піхоцький. [9]  

Положення Лімської декларації чітко сформулювали заклик до урядів країн стосовно необхідності періо-
дичного  перегляду критеріїв поміркованого підходу всіх відповідних органів на державному та місцевому  рів-
нях, що створені необхідні перепони для подолання корупції. Ці заходи мають відбуватись спільно з  громадян-
ським  суспільством  та  приватним сектором.[2]

Інститути громадянського суспільства в сучасних умовах відіграють все більш активну роль у сфері управ-
ління державними фінансами та контролю їх використання. 

Громадський контроль, про що наголошує Г. Наконечна,  спрямований як на оцінювання ефективності, раці-
ональності та дієвості державної фінансової політики в цілому, так і на спостереження за ефективністю та закон-
ністю фінансової діяльності окремих учасників фінансової системи. [10]
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Автори дослідження «Public financial control in Ukraine: state, problems, prospects» Г. М. Калетнік 
і Н. Г. Здирко  вважають, що громадський контроль має бути зосереджений на ключових аспектах концепції 
«Good Governance», як то верховенство права, рівноправність, інклюзивність, результативність, ефективність, 
прозорість та підзвітність.  [11] 

Об’єктивно слушним є твердження, що створення єдиної системи громадського контролю змістить акцент 
з контролюючого суб’єкта на підконтрольний суб’єкт. Такий концепт передбачає можливість систематизації 
інформації про виявлені різними контролюючими органами порушення в єдиному документі. Комплексний гро-
мадський контроль дозволить систематизувати результати контрольних заходів, звітність та зберігати їх у відкри-
тому доступі на публічному порталі, що забезпечує виконання принципів належного врядування: підзвітність, 
прозорість,  доступність інформації для всіх зацікавлених осіб.   [11]  

Громадський фінансовий контроль, як зазначають А.В. Хомутенко і В.П. Хомутенко [12] у своїй публікації, 
є ознакою сучасної цивілізації та сприяє суспільно-політичному консенсусу, оскільки інститути громадянського 
суспільства  набувають все більш зростаючу роль у контролі сфери публічних фінансів. Авторами запропоновано 
низку напрямів реформування сфери громадського фінансового контролю. Серед яких перспективними явля-
ються законодавче врегулювання діяльності громадських інститутів, а також форм та методів проведення гро-
мадського фінансового контролю, цифрова інформаційна платформа про суб’єктів, що здійснюють громадський 
фінансовий контроль, програмні проєкти та результати їх реалізації, налагодження комунікативного контенту між 
громадськими організаціями, незалежними експертами, засобами масової інформації з органами державної влади 
та місцевого самоврядування.  [12]

Роль незалежних засобів інформації полягає не лише в формуванні та підтримки інформаційної свободи, але 
є і відображенням  правової системи,  «яка не може використовуватися для приборкання законного права вислов-
лення думки».  [2]

Цілком погоджуємося із висновками Н.І. Атаманчук, що дослідження та дискусії у сфері функціонування сис-
теми фінансового контролю в Україні у більшості стосуються питань повноважень органів системи фінансового 
контролю, аргументації удосконалення та модернізації системи державного фінансового контролю, імплемен-
тації міжнародних стандартів, актуалізації законодавчих, нормативно-правових актів із забезпечення діяльності 
та підвищення ефективності функціонування органів державної влади, а також питання адміністративно-юрис-
дикційної діяльності суб’єктів державного фінансового контролю. На підставі проведеного аналізу правового 
забезпечення адміністративно-юрисдикційної органів державного фінансового контролю в Україні  Н.І. Атаман-
чук робить акцент на дієвості  «формування єдиного правового поля та законодавчого закріплення адміністра-
тивно-юрисдикційної діяльності органів державного фінансового контролю» з урахуванням Євроінтеграційних 
перспектив України [13]. У розвиток цієї думки  Л.М.Івашова та М.Ф. Івашов [14] в своїй роботі розкривають 
особливості організації та регулювання державного фінансового контролю в різних країнах ЄС та визначають 
перспективні напрями імплементації їх досвіду в Україні.

У дослідженні В.Ф. Піхоцького [9] фінансовий контроль розглядається,  як економічна категорія, що набуває 
практичного значення, через концепцію функцій: інформаційної, профілактичної та мобілізуючої.  

У разі реалізації зазначених функцій вбачається підвищення якості та ефективності ухвалення управлінських 
рішень, вжиття координаційних та профілактичних заходів, метою яких є усунення та недопущення умов, що сприя-
ють порушенню законодавчих норм, виявлення та притягнення до відповідальності осіб, винних у фінансових пору-
шеннях із публічним висвітленням причин та наслідків, усунення недоліків та порушень фінансового законодавства, 
встановлення умов, які призвели та сприяли виявленим порушенням, розробки та реалізації організаційно-правових 
та адміністративних заходів щодо недопущення порушень суб’єктами фінансового контролю. Суспільна свідомість 
створила умови, за яких синергія очікуваного результату у сфері контролю державних фінансів, боротьбі та викорі-
нення корупції на всіх рівнях, можливі за умови взаємної довіри у співпраці уряду та громадянського суспільства. 

Висновки з даного дослідження та напрями подальших розвідок. За результатами розгляду питань участі 
громадськості та громадських організацій у сфері фінансового контролю можливо дійти висновків, що в інфор-
маційному просторі створена дискусійна платформа серед вчених та практиків та протягом тривалого часу вбача-
ється дискретність тематики досліджень сфери фінансового контролю в нашій країні. Кожне дослідження містить 
помірковані пропозицій. Але попри все, проблеми залишаються невирішеними та різні автори вимушені щоразу 
повертатись до їх розкриття з урахуванням існуючих умов та внесенням  чергових пропозицій для їх зрушення. 
Згідно зі стандартними підходами, контроль є елементом управління і організація фінансового контролю напряму 
залежить від управління процесами економічного розвитку країни. Дублювання функцій органами фінансового 
контролю, інформаційна заангажованість, недосконалість звітності та обмеженість доступу до неї громадськості 
та проблеми правового забезпечення є передумовами низького рівня рейтингу країни за іміджевими показниками 
серед інших країн світу. 

Зазначене створює поштовх для подальшого дослідження теми фінансового контролю та участі у цих про-
цесах громадськості, засобів масової інформації, використання соціальних мереж для створення демократичних 
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перетворень у країні, ініціювання розробки за європейськими принципами державного фінансового стандарту, 
метою якого необхідно обрати досягнення ефективності управління та використання державних коштів. Дер-
жавний фінансовий стандарт мав би забезпечити соціальні гарантії, управління ризиками на основі постійного 
оновлення критеріїв, розвитку потенціалу, досягнення фінансової безпеки та виходу країни у стан економічної 
стабільності. 
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ДЕРЖАВНИЙ ФІНАНСОВИЙ КОНТРОЛЬ ЯК УМОВА ЕФЕКТИВНОГО 
ФУНКЦІОНУВАННЯ ПОДАТКОВОЇ СИСТЕМИ

У статті розкрито зміст та особливості здійснення державного фінансового контролю у податковій системі. На 
основі критичного аналізу та узагальнення теоретичних положень різних наукових джерел визначено основні принципи, що 
є підґрунтям ефективного здійснення державного фінансового контролю, як інструменту ефективного функціонування фінан-
сів. Визначено, що державний фінансовий контроль є ключовим елементом фінансового управління у податковій сфері, який 
забезпечує перевірку відповідності надходжень ресурсів встановленим параметрам та нормам, та спрямований на забезпе-
чення їх ефективного акумулювання. У статті проаналізовано основні функції державного фінансового контролю у подат-
ковій системі. Визначено основні проблеми й недоліки, що стримують розвиток системи державного фінансового контр-
олю в умовах війни. Проаналізовано чинники, що негативно впливають на ефективність державного фінансового контролю. 
Виокремлено характерні риси державного фінансового контролю у податковій системі та означено основні умови підви-
щення його дієвості. Запропоновано основні напрями удосконалення державного фінансового контролю у податковій системі, 
зокрема: подальший розвиток превентивного контролю, який сприятиме формуванню високої податкової культури суспіль-
ства; забезпечення реальної прозорості податкового процесу; визначення цільових орієнтирів і норм контролю; підвищення 
гнучкості системи державного фінансового контролю, зокрема забезпечення її адаптивності до нових умов. Зазначено, що 
подальший розвиток інституту державного фінансового контролю у податковій системі має ґрунтуватись на механізмах 
посилення ефективності та результативності контролю, імплементації кращих практик міжнародного досвіду здійснення 
державного контролю. Наголошено, що в сучасних умовах основною метою державного фінансового контролю є підвищення 
ефективності управління державними фінансовими ресурсами, першочерговими є завдання попередження та профілактики 
фінансових порушень. Зазначено, що вирішення існуючих проблем та вживання превентивних заходів для попередження нових 
необхідно проводити щодо наступних напрямків: підвищення податкової культури, рівня податкової освіченості та дисциплі-
нованості держави та громадян; розвиток та вдосконалення інституту попереднього аналізу та планування заходів держав-
ного фінансового контролю у податковій системі; розвиток системи досудового врегулювання спорів; актуалізація та розши-
рення податкового законодавства; підвищення компетентності працівників податкових органів, контроль за їх діяльністю.

Ключові слова: державний фінансовий контроль, податкова система, ефективність, інноваційні технології, фінан-
сова політика, надходження, ресурси.

D. A. Mishchenko. State financial control as a condition for effective functioning of the tax system 
The article reveals the content and features of state financial control in the tax system. Based on a critical analysis and generalization 

of the theoretical provisions of various scientific sources, the main principles that are the basis for the effective implementation of state 
financial control as a tool for the effective functioning of finances are defined. It was determined that the state financial control is 
a key element of financial management in the tax sphere, which ensures the verification of the compliance of resource receipts with 
established parameters and norms, and is aimed at ensuring their effective accumulation. The article analyzes the main functions 
of state financial control in the tax system. The main problems and shortcomings that restrain the development of the system of state 
financial control in the conditions of war are identified. Characteristic features of state financial control in the tax system are singled 
out and the main conditions for increasing its effectiveness are defined. Factors that negatively affect the effectiveness of state financial 
control are analyzed. The main areas of improvement of state financial control in the tax system are proposed, in particular: further 
development of preventive control, which will contribute to the formation of a high tax culture of society; ensuring real transparency 
of the tax process; determination of target orientations and control norms; increasing the flexibility of the state financial control system, 
in particular ensuring its adaptability to new conditions. It is noted that the further development of the institute of state financial control 
in the tax system should be based on the mechanisms of strengthening the efficiency and effectiveness of control, implementation of best 
practices of international experience of state control. It is emphasized that in modern conditions, the main goal of state financial 
control is to increase the efficiency of the management of state financial resources, the primary task is prevention and prevention 
of financial violations. It is noted that the solution of existing problems and the use of preventive measures to prevent new ones must 
be carried out in the following directions: raising the tax culture, the level of tax education and discipline of the state and citizens; 
development and improvement of the institute of preliminary analysis and planning of measures of state financial control in the tax 
system; development of the system of pre-trial settlement of disputes; updating and expanding tax legislation; increasing the competence 
of tax authorities, monitoring their activities.

Key words: state financial control, tax system, efficiency, innovative technologies, financial policy, income, resources.
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Постановка проблеми. В сучасних складних умовах розвитку вітчизняної економіки, коли одразу після 
кризи, спричиненої пандемією коронавірусу, розпочалися бойові дії на території України, вимоги до вирішення 
завдань ефективного державного управління в тому числі і щодо здійснення контролю у податковій системі 
значно зростають. Державний фінансовий контроль є важливою ланкою системи управління особливо на держав-
ному рівні, коли потрібно правильно закласти основу системи державного управління фінансами та контролю-
вати ефективність її роботи.

Останнім часом відбувається зменшення внутрішньої фінансової активності суб’єктів господарювання 
та загальна стагнація економіки, на цьому тлі роль зовнішнього фінансування критично важливих сфер економіки 
суттєво зросла, що в свою чергу вимагає здійснення ефективного, результативного, прозорого процесу управління 
державними фінансами на дуже високому, професійному рівні. Фінансовий контроль має забезпечувати успішну 
реалізацію фінансової політики держави, забезпечувати процеси формування і ефективного використання фінан-
сових ресурсів в усіх ланках фінансової системи. 

Надзвичайно важливим завданням державного фінансового контролю в сучасних умовах є  забезпечення 
високого ступеня ефективності функціонування податкової системи, що включає такі основні завдання, як вияв-
лення податкових правопорушень та забезпечення надходжень податків до бюджетів всіх рівнів за рахунок їх 
повної сплати у встановлені податковим законодавством терміни. Державний фінансовий контроль є ключовим 
елементом у бюджетній системі, адже від того, наскільки ефективно будуть реалізовані його форми залежить 
функціонування економіки країни. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання теоретико-прикладного характеру організації та здійс-
нення державного фінансового контролю, зокрема у податковій системі, розкриваються у роботах таких дослід-
ників, як: Борисенко О.П. [1], Горник В.Г. [3], Гриценко М.В [2], Дубовик К.Є. [3], Євтушевська О.О. [7], Іван-
ченкова Л.В. [7], Івашова Л.М. [4], Івашов М.Ф. [4], Коломийчук Н.М. [5], Колпакова А. [6], Кравченко С.О. [3], 
Лагодієнко Н.В. [7], Любенко А.М. [10], Міщенко Д.А. [8], Міщенко Л.О. [9], Піхоцький В.Ф. [10], Рисін В.В. 
[10], Скляр Л.Б. [7], Шпачук В.В. [3] та інших науковців. Однак, незважаючи на значну кількість досліджень, 
вирішення проблемних питань удосконалення теоретичних засад державного фінансового контролю у податко-
вій системі і досі залишаються актуальними. Необхідно уточнити концептуальні основи формування й розвитку 
державного фінансового контролю в податковій системі, його організації, функціонування його органів, досвіду 
здійснення контрольних заходів та опрацюванні новітніх методологій.

Метою статті є обґрунтування теоретико-методологічних положень застосування державного фінансового 
контролю у податковій системі й визначення пріоритетних напрямів його подальшого розвитку.

Виклад основного матеріалу. Невід’ємним елементом фінансової політики держави є формування та забез-
печення належного функціонування системи  фінансового контролю як єдиного механізму. Державний фінансо-
вий контроль містить комплекс методів та процедур проведення фінансового контролю, зміст яких визначається 
набором факторів діяльності об’єкта контролю в частині фінансових відносин. Серед таких факторів можна наз-
вати: суб’єкт і об’єкт контролю, його мету і завдання, що постають перед суб’єктом фінансового контролю; під-
ґрунтя для виникнення контрольних задач та функцій, інші суттєві події та обставини.

Державний фінансовий контроль визначається як функція управління, яка здійснюється державними орга-
нами, наділеними відповідними повноваженнями, з метою дотримання контрольованими суб’єктами норм зако-
нодавства та забезпечення збереження державної власності [1].

Підґрунтям ефективного здійснення державного фінансового контролю, як інструменту ефективного функці-
онування фінансів, є дотримання принципів його реалізації. Базові принципи контролю включають: незалежність 
контролю; законодавче закріплення незалежності органів контролю; здійснення попереднього контролю й контр-
олю за фактичними результатами; наявність зовнішнього та внутрішнього контролю як обов’язкової умови його 
існування; гласність та відкритість контрольних органів з обов’язковою умовою додержання комерційної та іншої 
таємниці, що захищається законом [4].

Державний фінансовий контроль є ключовим елементом фінансового управління у податковій сфері, який 
забезпечує перевірку відповідності надходжень ресурсів встановленим параметрам та нормам, та спрямований на 
забезпечення їх ефективного акумулювання. 

Податкова система у кожній конкретній державі визначається специфічним набором елементів. На їх склад 
впливають історичні, національні, політичні, економічні та інші чинники, що сукупно визначають унікальність 
податкових інститутів. Різноманітність податкових відносин, поряд з різноманіттям управлінських форм впливу, 
ускладнює функціонування податкової системи, породжуючи підсистеми другого та третього рівня ієрархії, що 
потребує особливих зусиль в напрямі здійснення державного фінансового контролю та обумовлює його специ-
фічні особливості. 

Державний фінансовий контроль найповніше розкриває свою сутність через такі функції, як: інформаційна 
(інформація, отримана внаслідок його здійснення, має стати основою для ухвалення необхідних управлінських 
рішень і вжиття заходів реагування відповідно до встановлених державою норм), профілактична (виявлення умов, 
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що сприяють порушенню норм і стандартів, встановлених законами та нормативно-правовими актами; встанов-
лення осіб, винних у фінансових порушеннях та притягнення їх до відповідальності) та мобілізуюча (усунення 
суб'єктами господарювання наслідків допущених порушень, умов, що їм сприяли, та розробка організаційно-пра-
вових заходів щодо недопущення порушень на інших суб'єктах). Таким чином, функції державного фінансового 
контролю у податковій системі розкривають сукупність економічних взаємовідносин між суб'єктами контролю 
(органами влади, юридичними та фізичними особами) з приводу здійснення контрольних заходів в частині забез-
печення функціонування суб'єктів господарювання й належного виконання норм податкового законодавства [6]. 

Організація і забезпечення належного функціонування чіткої системи фінансового контролю – обов'язковий 
і неодмінний елемент політики держави у податковій системі і тому вдосконалення системи фінансового контр-
олю має відбуватися як частина загального процесу реформування фінансового механізму. 

Існуюча система органів державного фінансового контролю потребує подальшого розвитку та вдоскона-
лення. Основна мета державного фінансового контролю у податковій системі полягає у своєчасному виявленні 
порушень встановлених стандартів, порушень чинного законодавства, до того моменту, коли ще можна розробити 
ряд заходів з метою недопущення або мінімізації негативних наслідків від даних порушень, або для того, щоб 
привернути до відповідальності винних осіб, а також, щоб запобігти виникненню даних порушень в майбутньому.

Для досягнення максимальної корисності контрольних заходів, варто зазначити, що проведення контролю 
має бути систематичним, періодичним, а також своєчасним, повним, спрямованим на забезпечення безпеки 
та ефективності.

Мeтoю oцiнки eфeктивнocтi проведення дepжaвнoгo фiнaнcoвoгo кoнтpoлю пoвиннo cтaти визнaчeння 
cтyпeня нaближeнocтi дocягнyтиx peзyльтaтiв нaмiчeним цiлям iз oднoчacним ypaxyвaнням пoнeceниx витpaт 
(чacy, мaтepiaльниx i гpoшoвиx кoштiв, тpyдoвиx pecypciв) [8].

Heoбxiднo зазначити, щo eфeктивнicть дepжaвнoгo фiнaнcoвoгo кoнтpoлю мoжe бyти зaбeзпeчeнa тiльки 
зa yмoви вcтaнoвлeння чiткoï вiдпoвiдaльнocтi. Taкe твepджeння мoжe бyти poзглянyтo за такими аспектами: 
вiдпoвiдaльнicть opгaнiв кoнтpoлю, щo виpaжaєтьcя y тpьox взaємoпoв'язaниx областях: фiнaнcoвій, opгaнiзaцiй-
ній тa coцiaльній; вiдпoвiдaльнicть об’єктів контролю (вiдпoвiдaльнicть зa тoчнe i нeyxильнe дoтpимaння подат-
кового зaкoнoдaвcтвa пpи здiйcнeннi фiнaнcoвo-гocпoдapcькoï дiяльнocтi oб'єктiв кoнтpoлю, якy нecyть, згідно 
зaкoнoдaвчих норм, вiдпoвiднi пocaдoвi ocoби oб'єктiв кoнтpoлю (кpимiнaльнy, фiнaнcoвy, диcциплiнapнy, 
aдмiнicтpaтивнy); вiдпoвiдaльнicть тpeтьої сторони (включaючи тиx, якi несуть відповідальність, тoбтo вoлoдi-
ють викoнaвчими пoвнoвaжeннями, зoкpeмa дepжaвниx opгaнiв) [10].

Можна виокремити такі характерні риси державного фінансового контролю у податковій системі: фінансо-
вий контроль – це насамперед різновид фінансової діяльності держави; об’єктами фінансового контролю виступає 
законність і доцільність фінансової діяльності; фінансовий контроль проводиться загалом з метою забезпечення 
ефективного соціально-економічного розвитку країни; фінансовий контроль проводиться тільки у встановлених 
законом формах.

До основних напрямів удосконалення державного фінансового контролю у податковій системі слід віднести: 
подальший розвиток превентивного контролю, який сприятиме формуванню високої податкової культури суспіль-
ства; забезпечення реальної прозорості податкового процесу; визначення цільових орієнтирів і норм контролю; 
підвищення гнучкості системи державного фінансового контролю, зокрема забезпечення її адаптивності до нових 
умов [9].

Цілі, що визначаються при здійсненні державного фінансового контролю у податковій системі, повинні 
відповідати тим завданням, які ставить держава перед усією податковою системою. Розвиток податкової сис-
теми передбачає активізацію державного фінансового контролю та підвищення його результативності, зосе-
редження ресурсів контролюючих органів на ключових сферах потенційних податкових порушень. Однак роз-
виток державного фінансового контролю сам по собі не може дати того ефекту, який очікує держава у сфері 
збільшення податкових надходжень. Без вирішення проблеми взаємної відповідальності платника податків 
та держави, без погодження їхніх інтересів, зусилля податкового адміністрування будуть безрезультатними. 
Ефективність державного фінансового контролю може бути забезпечена дотриманням базових принципів 
оподаткування, а також здійсненням податкової політики з урахуванням бюджетних пріоритетів та впорядку-
вання державних видатків [7].

Висока ефективність державного фінансового контролю є однією з ключових умов забезпечення безпеки 
та економічного добробуту держави. На ефективність державного фінансового контролю перш за все негативно 
впливає скрутний фінансовий стан значної кількості юридичних осіб — платників податків, для яких податкове 
навантаження є занадто високим та які об'єктивно не в змозі сплачувати податки в повному обсязі, тому активно 
застосовують різноманітні схеми щодо мінімізації податкових платежів, що обмежує можливості податкових 
органів щодо виявлення порушень податкового законодавства.

Водночас на ефективність державного фінансового контролю негативно впливає низький рівень податко-
вої культури та ступеня довіри платників податків до податкових органів. Це спричинене постійними змінами 
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та недосконалістю податкового законодавства, наявністю численних фактів протиправної поведінки посадових 
осіб податкових органів під час проведення перевірок [2].

Можна виділити такі основні чинники підвищення ефективності державного фінансового контролю у подат-
ковій системі: побудова стабільної, зрозумілої і цілісної податкової системи з метою визначення збалансованих 
підходів до фінансового перерозподілу в межах країни й обґрунтування норм оподаткування; уніфікація системи 
оподаткування, уникнення подвійного оподаткування; структуризація системи оподаткування на користь прямого 
оподаткування майна, капіталу, землі; співучасть ДПС у законотворчій роботі; розвиток інформаційних техно-
логій, тобто збільшення кількості електронних сервісів та покращення обслуговування платників. Продовження 
процесу розвитку та впровадження ІТ-технологій як у податковій системі, так і в сфері державного фінансо-
вого контролю; реструктуризація податкових органів, яка включає розумне скорочення персоналу та підвищення 
мотивації співробітників[5].

Високий ступінь організації і здійснення державного фінансового контролю в податковій системі 
є обов'язковою і неодмінною складовою фінансової політики держави. Можна виділити наступні пріори-
тетні напрями підвищення результативності здійснення державного фінансового контролю: використання 
міжнародного досвіду при розробці організаційних, методологічних засад державного фінансового контр-
олю з урахуванням специфічних особливостей фінансової системи України, що сприятиме побудові дієвої 
системи органів державного фінансового контролю; узгодження основних положень нормативно-правових 
актів державного фінансового контролю й інших сфер фінансової системи; розвиток системи підготовки ква-
ліфікованих спеціалістів для проведення державного фінансового контролю; розподіл функцій і контрольних 
повноважень на всіх рівнях проведення державного фінансового контролю для уникнення дублювання функ-
цій, що сприятиме оптимізації структури органів державного фінансового контролю та, як наслідок, зрос-
танню результативності їхньої діяльності; визначення джерел періодичного публікування системою держав-
ного фінансового контролю своєчасної й достовірної інформації щодо, виявлених правопорушень та вжитих 
заходів з їхнього усунення.

Розглядаючи сукупність методів контрольної діяльності органів державного фінансового контролю в Україні 
можна зробити висновок, що не сформовано цілісної системи методів контролю як в законодавстві України, так 
і у вітчизняній науці, що негативно впливає на організацію контрольного процесу. Відсутність єдиних методик, 
стандартів контрольної діяльності є чинником, який обумовлює неузгодженість роботи контрольних органів на 
всіх рівнях, знижує результативність контролю, уповільнює розвиток контрольної функції.

Важливо підсилити взаємодію органів державного фінансового контролю із науковими установами, що 
проводять наукові дослідження з проблем організації та здійснення фінансового контролю без чого неможливо 
визначити шляхи подальшого реформування органів контролю, спрямувати їх діяльність в єдине русло заради 
досягнення спільної мети[3].

Підсумовуючи вищевикладене зазначимо, що ефективність управління державними фінансовими ресурсами 
є запорукою стабільності економіки держави і одною з основних складових її безпеки. Проблеми зростання ефек-
тивності податкової системи сьогодні дуже актуальні для України.

Оптимально налагоджена система оподаткування має виконувати не тільки фіскальну функцію, але і стати 
потужним стимулом для розвитку економіки, комфортного ведення бізнесу та покращення інвестиційного клі-
мату в Україні. Ці задачі можуть бути досягнуті, в тому числі, шляхом побудови ефективної системи державного 
фінансового контролю, за допомогою якого передбачається подолання несприятливих економічних ситуацій, 
соціально-економічних та політичних криз та інших негативних явищ.

Удосконалення державного фінансового контролю у податковій системі дозволить виявити та ліквідувати 
загрози дестабілізації податкової системи, а саме: дозволить зменшити зону тіньової економіки; підвищити 
доходи бюджетів; мінімізувати ризики, дасть можливість створити сприятливі умови економічного зростання 
та звести порушення податкової безпеки до мінімуму.

Висновки та перспективи подальших досліджень. Подальший розвиток інституту державного фінансо-
вого контролю у податковій системі має ґрунтуватись на механізмах посилення ефективності та результативності 
контролю, імплементації кращих практик міжнародного досвіду здійснення державного контролю. 

Контроль повинен бути не інструментом для пошуку помилок та встановлення покарання за них, а механіз-
мом, за допомогою якого уповноважені фахівці надаватимуть рекомендації стосовно оптимального управління 
у сфері державних фінансів.

В сучасних умовах основною метою державного фінансового контролю є підвищення ефективності управ-
ління державними фінансовими ресурсами. При здійсненні державного фінансового контролю у податковій сис-
темі  першочерговими є завдання попередження та профілактики фінансових порушень.

Вирішення існуючих проблем та вживання превентивних заходів для попередження нових необхідно прово-
дити щодо наступних напрямків: підвищення податкової культури, рівня податкової освіченості та дисципліно-
ваності держави та громадян; розвиток та вдосконалення інституту попереднього аналізу та планування заходів 
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державного фінансового контролю у податковій системі; розвиток системи досудового врегулювання спорів; 
актуалізації та розширення податкового законодавства; підвищенні компетентності працівників податкових орга-
нів, контролю за їх діяльністю.

Сплата податків і зборів має забезпечуватися добровільністю виконання такого обов’язку юридичними 
і фізичними особами, а не примусом. Необхідно приділити належну увагу реагуванню на порушення податкового 
процесу та встановленню причин таких порушень задля уникнення подібних випадків у майбутньому. Також 
важливе місце мають теоретичні розробки засад вдосконалення державного фінансового контролю у податковій 
системі, що неодмінно стане підставою підвищення його дієвості та ефективності.
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ПІДГОТОВКА КАДРІВ ТА СПЕЦИФІКА ЇХ ЗАСТОСУВАННЯ ДЛЯ ХАРЧОВОЇ 
ПРОМИСЛОВОСТІ: МЕХАНІЗМИ ДЕРЖАВНОГО РЕГУЛЮВАННЯ

У статті визначено, що державне управління процесом підготовки спеціалістів в харчовій промисловості є складним 
і багатогранним, що вимагає співпраці між урядом, освітніми установами, галузевими організаціями та промисловістю. 
Охарактеризовано методи та механізми для підвищення результативності харчової промисловості, які формують основу 
для забезпечення якості продукції та підвищення довіри споживачів. В цьому контексті було обґрунтовано механізми дер-
жавного регулювання та визначено їх ключові завдання для відповідності потребам галузі у підготовці кадрів. Проведений 
аналіз інструментів державного управління щодо підготовки кадрів в харчовій промисловості. Ролі та ефективність різних 
механізмів, таких як нормативно-правові, адміністративні, бюджетні, організаційні та інформаційні, були визначені в цій 
системі з метою з'ясування їхнього внеску у розвиток даної галузі. Визначені потреби у поліпшенні механізмів державного 
регулювання підготовки кадрів в харчовій промисловості. Проведено аналіз нормативно-правової бази, що стосується цього 
напряму, а також оцінено ефективність адміністративного механізму з фокусом на контролі якості. Визначені потреби 
у збільшенні бюджетного фінансування, підтримки співпраці між освітніми та науковими установами і поліпшенні доступу 
до ринкової інформації. Основний акцент було зроблено на необхідності постійного адаптування та оновлення механізмів 
у відповідь на зміни в галузі. Доведено, що для забезпечення ефективної роботи системи державного регулювання у справі під-
готовки спеціалістів для харчової промисловості потрібно вдосконалити законодавчу базу, яка визначає правила та вимоги 
щодо підготовки кадрів для цієї сфери. Також важливо підсилити ефективність адміністративного контролю, зокрема, під-
вищити рівень нагляду за якістю підготовки фахівців. Встановлено, що на сьогодні є необхідність збільшити обсяги фінан-
сування з державного бюджету, спрямованого на підготовку кадрів для харчової промисловості. Окрім цього, покращення 
інформаційного механізму є важливим завданням, і це може бути досягнуто через забезпечення доступу до інформації про 
потреби ринку праці в спеціалістах для харчової промисловості.

Ключові слова: харчова промисловість, кадрова політика, зайнятість населення, національна економіка, державне 
регулювання. 

N. M. Sembay. Personnel training and specifics of its application in the food industry: mechanisms of state regulation
The article determines that the state management of the process of specialist training in the food industry is complex 

and multifaceted, requiring cooperation between the government, educational institutions, sectoral organizations, and industry. 
The methods and mechanisms for improving the efficiency of the food industry, which form the basis for ensuring product quality 
and increasing consumer confidence, are characterized. In this context, the article substantiates the mechanisms of state regulation 
and identifies their key tasks in meeting the industry’s personnel training needs. Public administration tools for personnel training 
in the food industry are analyzed. The role and efficiency of various mechanisms, such as regulatory, administrative, budgetary, 
organizational, and informational, are identified in this framework to determine their contribution to the development of the industry. 
The need for improving the mechanisms of state regulation of personnel training in the food industry is emphasized. The article analyzes 
the legal framework related to this area and assesses the efficiency of the administrative mechanism with a focus on quality control. The 
needs for increased budget funding, support for cooperation between educational and research institutions, and improved access to 
market information are identified. The main emphasis is placed on the need to constantly adapt and update the mechanisms in response 
to changes in the industry. The article proves that the legislative framework that defines the rules and requirements for training in this 
area should be improved in order to ensure the efficient operation of the system of state regulation in the field of specialist training for 
the food industry. It is also important to increase the efficiency of administrative control, in particular, to raise the level of supervision 
over the quality of training. The article reveals that today, there is a need to increase the amount of funding from the state budget for 
personnel training in the food industry. Moreover, the improvement of the informational mechanism is an important task, and this can 
be achieved by providing access to information on the labor market’s needs for specialists in the food industry.

Key words: food industry, personnel policy, employment of the population, national economy, state regulation.

Постановка проблеми. Дослідження в галузі харчової промисловості і механізмів її регулювання є актуаль-
ними, адже вона відіграє значну роль серед економічних галузей та включає понад сорок різноманітних галузей 
виробництва. Постійний розвиток харчової промисловості потребує необхідності вдосконалення системи підго-
товки кадрів, контролю якості, інноваційних методів виробництва та забезпечення безпеки харчових продуктів. 
Аналіз господарської сфери дозволяє ідентифікувати сильні та слабкі сторони галузі, виявляти нові тенденції 
та можливості для покращання.
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Аналіз останніх досліджень. Питаннями діяльності харчової промисловості чи питань кадрового забезпе-
чення цієї галузі в контексті стратегічної сфери національної економіки розкривали в  своїх дослідженнях такі 
науковці, як: О. Циплінська [1], О Коваленко, С. Бугаєнко [2], Н. Попадинець [3-4], В. Зимовець [5], О. Куш-
ніренко, Б. Соболєв [6], О. Кулик [7], О. Котляренко [8], М. Біль [9], М. Ковальчук [10] та ін. Однак до кінця не 
розкрито тематики механізмів державного регулювання в  сучасних умовах

Метою статті є обґрунтування застосування механізмів державного регулювання що підготовки кадрів 
в харчовій промисловості.

Основні результати дослідження. Сучасні механізми регулювання підготовки кадрів харчової промисло-
вості допомагають удосконалювати навчальні програми, методики та підходи до навчання, враховуючи потреби 
галузі та сучасні вимоги. Вони сприяють розвитку нових професійних стандартів, визначенню компетенцій 
та критеріїв оцінки кваліфікацій працівників, що відповідають потребам ринку праці. Зокрема, О. Ципліцька [1] 
виявила, що ці механізми повинні враховувати особливості галузі, такі як високі вимоги до якості та безпеки хар-
чової продукції, швидкі темпи розвитку технологій у харчовій промисловості та необхідність підготовки кадрів, 
які відповідають міжнародним стандартам.

Крім того, правильний вибір механізмів регулювання підготовки кадрів дає змогу оцінювати ефективність 
і результативність існуючих політик та програм у галузі, що дозволяє здійснювати коригування, вдосконалення 
та впровадження нових підходів для підтримки розвитку харчової промисловості,  сприяє встановленню між-
народних стандартів та співпраці з іншими країнами та обміну досвідом, трансферу технологій та підвищенню 
конкурентоспроможності у глобальному масштабі.

Необхідність застосування механізмів регулювання підготовки кадрів харчової промисловості полягає 
в їхньому потенціалі покращити ефективність та сталість харчової промисловості, забезпечити високу якість 
продукції та безпеку харчових продуктів, прискорити інноваційні процеси і підвищити конкурентоспроможність 
галузі. Враховуючи швидкий технологічний розвиток, зростаючі вимоги споживачів та змінні ринкові умови, 
дослідження механізмів регулювання підготовки кадрів стає важливим для адаптації галузі до змін, виявлення 
потреб в кваліфікованих працівниках та розробки відповідних стратегій.

Харчова промисловість має прямий вплив на здоров'я та добробут населення, екологічну стійкість та соці-
альну справедливість. І тільки правильний підбір механізмів підготовки кадрів сприяють забезпеченню розуміння 
цих впливів і розробці політик, що сприяють сталому розвитку галузі та забезпеченню збалансованого впливу на 
суспільство.

Система використання різних механізмів державного регулювання підготовки кадрів харчової промисло-
вості має велику актуальність з кількох причин:

1. розвиток галузі: харчова промисловість є важливою складовою економіки багатьох країн і має значний 
потенціал для розвитку, що у свою чергу допомагає зрозуміти потреби галузі в кваліфікованих працівниках 
та розробити ефективні стратегії їх набуття;

2. забезпечення якості: правильна регуляція підготовки кадрів є ключовим фактором для забезпечення якості 
продукції та безпеки харчових товарів, що сприятиме вдосконаленню стандартів і вимог до кваліфікації праців-
ників, а також розробці ефективних механізмів контролю та моніторингу;

3. глобалізація: в умовах глобалізації харчової промисловості важливо мати висококваліфіковану робочу 
силу, яка відповідає міжнародним стандартам і вимогам – це допоможе виявити гармонізаційні можливості 
та вирішити проблеми, пов'язані з міжнародною взаємодією і визнанням кваліфікацій;

4. розвиток інновацій: харчова промисловість швидко змінюється під впливом нових технологій, трендів 
та сприяє впровадженню інноваційних методів навчання та розвитку нових підходів до підготовки фахівців у хар-
човій промисловості. Вони дозволяють ідентифікувати потреби галузі у висококваліфікованих кадрах і аналізувати 
сучасні тенденції і виклики, з якими стикається галузь. Відбувається розробка ефективних методик оцінки компе-
тенцій, створення програм навчання, адаптованих до потреб ринку праці. Вони також допомагають визначити опти-
мальні шляхи підтримки розвитку кар'єри фахівців у харчовій промисловості, включаючи програми стажування, під-
вищення кваліфікації та професійного росту. Завжди виступають важливим інструментом для розвитку і модернізації 
харчової промисловості, забезпечуючи її конкурентоспроможність і стійкий розвиток у глобальному контексті.

Дослідження механізмів державного регулювання підготовки кадрів харчової промисловості має декілька 
важливих цілей (рис. 1). Ці дослідження також можуть слугувати основою для консультацій із зацікавленими сто-
ронами та експертами галузі, сприяючи формуванню колективної взаємодії та співпраці для досягнення спільних 
цілей у підготовці кадрів харчової промисловості.

При вибудувані системи механізмів державного регулювання підготовки кадрів з харчової промисловості 
виокремлено нормативно-правовий, адміністративний, бюджетний, організаційний та інформаційний. Доцільно 
обґрунтувати необхідність застосування кожного з них. 

Нормативно-правовий механізм державного регулювання підготовки кадрів з харчової промисловості являє 
собою сукупністю правових актів, які встановлюють порядок, умови та вимоги до підготовки кадрів для цієї 
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галузі та спрямований на забезпечення потреб підприємств харчової промисловості у кваліфікованих кадрах, 
підвищення якості підготовки та конкурентоспроможності фахівців. 

Ц
іл

і 

Вдосконаленн
я механізмів

Оцінка 
ефективності

Дозволить виявити наскільки ефективно вони 
впливають на якість освіти, відповідність 
навчальних програм потребам галузі

Отримана при оцінці інформація, дозволить 
виявити потенційні проблеми, недоліки та 
прогалини в системі підготовки кадрів і знайти 
шляхи для їх вирішення та послужить основою 
для розробки політичних рекомендацій та 
реформування освітніх стратегій.

Прогнозуванн
я та адаптація

Дасть змогу прогнозувати майбутні потреби 
галузі у кваліфікованих працівниках та 
адаптувати підготовку кадрів до змін на ринку 
праці

Підтримка 
прийняття 

рішень

Дозволить уряду та регуляторам зосередитися на 
пріоритетних напрямах розвитку підготовки 
кадрів, встановити необхідні стандарти та вимоги, 
а також розробити ефективні рекомендації та 
програми для забезпечення належної якості освіти 
та навчання.

Рис. 1. Основні цілі дослідження механізмів державного регулювання  
підготовки кадрів харчової промисловості

Джерело: сформовано автором

Досліджуваний механізм включає в себе закони та нормативно-правові акти, які встановлюють загальні 
вимоги до підготовки кадрів, програми і стандарти освіти, які регламентують зміст і обсяги підготовки, а також 
систему контролю якості підготовки, яка забезпечує відповідність до умов ринку праці.

Прикладом нормативно-правового регулювання підготовки кадрів з харчової промисловості є Закон України 
«Про освіту» [11]. Цей Закон визначає загальні принципи та напрями розвитку освіти в Україні, зокрема, перед-
бачає:

– забезпечення доступності освіти для всіх громадян України;
– впровадження європейських стандартів освіти;
– залучення підприємств до підготовки кадрів.
Доречно запропонувати конкретні заходи, які можуть бути реалізовані в рамках нормативно-правового меха-

нізму державного регулювання підготовки кадрів з харчової промисловості:
– запровадження системи дуальної освіти, яка поєднує навчання в закладах освіти з практикою на підпри-

ємствах.
– створення системи професійного навчання для працівників харчової промисловості.
– розвиток системи підвищення кваліфікації та перепідготовки кадрів.
– впровадження системи моніторингу ринку праці харчової промисловості.
Важливою складовою нормативно-правового механізму є контроль та моніторинг при підготовці кадрів 

у харчовій промисловості. Сюди віднесемо інспекції, акредитацію та оцінку якості, звітність та облік, санкції 
та відповідальність. Державні органи можуть проводити регулярні інспекції навчальних закладів та програм, 
щоб перевірити їх відповідність встановленим вимогам. Інспектори оцінюють якість освіти, виконання програм, 
наявність необхідного обладнання та матеріалів, а також дотримання інших норм і стандартів. Також органи дер-
жавної влади можуть встановлювати процедури акредитації та оцінки якості навчальних закладів та програм. Ці 
процедури включають оцінку відповідності стандартам, перевірку документації, проведення експертизи, а також 
здійснення аудитів та оцінку здібностей педагогічних кадрів. Державні органи можуть вимагати від навчальних 
закладів та програм звітності про свою діяльність. Це може включати подання інформації про кількість студентів, 
кваліфікацію випускників, роботу викладачів, матеріально-технічну базу та інші важливі показники. Державні 
органи можуть застосовувати санкції та встановлювати відповідальність за порушення встановлених вимог, що 
включає позбавлення ліцензії, відкликання акредитації, накладання фінансових штрафів, призупинення діяль-
ності та інші заходи, спрямовані на примусове виконання вимог та відповідальність за порушення законодав-
ства. Застосування таких санкцій має на меті забезпечити додержання встановлених стандартів та покращення 
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якості підготовки кадрів у харчовій промисловості. Державні органи також можуть проводити регулярні пере-
вірки, аудити та оцінки, а також співпрацювати з іншими зацікавленими сторонами для забезпечення ефективного 
контролю та впровадження вимог щодо підготовки кадрів у галузі харчової промисловості.

Адміністративний механізм державного регулювання підготовки кадрів з харчової промисловості – це сукуп-
ність заходів, методів і процедур, що застосовуються органами державної влади для реалізації державних вимог 
до підготовки кадрів досліджуваної галузі (рис. 2).
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Рис. 2. Компоненти адміністративного механізму державного регулювання підготовки кадрів з харчової 
промисловості

Джерело: сформовано автором

Прикладом адміністративного регулювання підготовки кадрів з харчової промисловості є діяльність Мініс-
терства освіти і науки України, що розробляє державну політику у сфері освіти, затверджує освітні програми 
та стандарти, а також здійснює контроль якості підготовки кадрів. В рамках даного механізму доцільно розро-
бляти та впроваджувати державні програми підготовки кадрів для харчової промисловості, вдосконалювати сис-
теми моніторингу якості підготовки кадрів та сертифікації фахівців харчової промисловості.

Бюджетний механізм державного регулювання підготовки кадрів з харчової промисловості включає систему 
заходів, яка передбачає використання бюджетних коштів для фінансування підготовки кадрів для цієї галузі. 
Він спрямований на забезпечення доступності освіти для всіх громадян України, підвищення якості підготовки 
та конкурентоспроможності фахівців, адже ринок праці галузі постійно змінюється, що вимагає від працівників 
здатності до адаптації до нових умов.

Міністерство освіти і науки України є основним органом бюджетного механізму, який фінансує підготовку, 
підвищення кваліфікації та перепідготовки кадрів у державних навчальних закладах, а також надає гранти і суб-
сидії для підготовки кадрів у приватних навчальних закладах. 

Міністерство освіти і науки України виділяє кошти на підготовку кадрів для харчової промисловості у дер-
жавних навчальних закладах, що спрямовуються на оплату праці викладачів, придбання обладнання та матеріа-
лів, а також на проведення наукових досліджень.

Фінансування підготовки кадрів у приватному секторі здійснюється за рахунок коштів підприємств, при-
ватних навчальних закладів та інших організацій. У цьому випадку держава може надавати гранти і субсидії для 
підтримки таких заходів.

Фінансування підвищення кваліфікації та перепідготовки кадрів здійснюється за рахунок коштів підпри-
ємств, навчальних закладів та самих працівників, проте доцільно державі надавати пільги та субсидії для під-
тримки таких заходів.

В рамках бюджетного механізму державного регулювання підготовки кадрів з харчової промисловості 
доцільно запроваджувати систему державного замовлення на підготовку кадрів для харчової промисловості, 
здійснювати фінансування підготовки кадрів за дуальною системою, а також запроваджувати певні гранти і суб-
сидії для підготовки кадрів у приватному секторі.

Сукупність заходів, спрямованих на забезпечення доступу до інформації про потреби ринку праці, дер-
жавні вимоги до підготовки кадрів, а також результати підготовки кадрів формують інформаційний механізм 
державного регулювання підготовки кадрів з харчової промисловості (рис 3), що спрямований на підвищення 
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ефективності державного регулювання підготовки кадрів, забезпечення їх відповідності потребам ринку праці 
та підвищення якості підготовки.
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•Забезпечення відповідності підготовки кадрів потребам держави;
•створення ефективної системи підготовки кадрів;
•забезпечення доступності підготовки кадрів для громадян;
•забезпечення конкурентоспроможності фахівців на ринку праці;
•підготовка кадрів, які здатні до самонавчання, саморозвитку,
творчого підходу до вирішення проблем згідно міжнародних
стандартів.

Рис. 3. Алгоритм реалізації інформаційного механізму
Джерело: сформовано автором

Прикладом застосування інформаційного механізму державного регулювання підготовки кадрів з харчової 
промисловості є створення порталу «Вступ.Освіта.UA» [12]. Цей портал містить інформацію про всі навчальні 
заклади України, а також про освітні програми і стандарти, а також дозволяє абітурієнтам і студентам подавати 
заявки на вступ до навчальних закладів і проходження навчання. Для забезпечення ефективного державного регу-
лювання підготовки кадрів з харчової промисловості та сприянню розвитку галузі в рамках імплементації інфор-
маційного механізму потрібно створити єдину інформаційну систему підготовку кадрів, розробити методику про-
гнозування потреб ринку праці в кадрах та впроваджувати систему моніторингу якості підготовки кадрів.

Доречно навести кілька прикладів того, як інформаційний механізм може бути використаний для підвищення 
ефективності державного регулювання підготовки кадрів з харчової промисловості:

– Міністерство освіти і науки України може використовувати інформацію про потреби ринку праці для роз-
робки державних програм підготовки кадрів;

– інформація про державні вимоги до підготовки кадрів підлягає використанню навчальними закладами для 
розробки освітніх програм і стандартів;

– підприємства харчової промисловості мають можливість використовувати інформацію про результати під-
готовки кадрів для оцінки якості підготовки фахівців.

Таким чином, інформаційний механізм є важливим елементом державного регулювання підготовки кадрів 
з харчової промисловості та дозволяє забезпечити відповідність підготовки кадрів потребам ринку праці та під-
вищити ефективність державного регулювання.

Інтеграційні зміни, які відбуваються в Україні, створюють нові можливості для розвитку харчової промис-
ловості [2-4]. Однак їх реалізація можлива за умови ефективного державного регулювання підготовки кадрів із 
застосуванням організаційного механізму, який забезпечує взаємодію всіх учасників процесу підготовки кадрів, 
включаючи навчальні заклади, підприємства харчової промисловості, державні органи, формує єдину систему 
підготовки кадрів, яка відповідає потребам галузі та оцінює якість підготовки кадрів.

Прикладом застосування організаційного механізму державного регулювання підготовки кадрів з харчової 
промисловості є створення державних професійно-технічних навчальних закладів, які готують кадри для харчо-
вої промисловості, забезпечують високу якість підготовки кадрів, а також відповідають потребам галузі. 

Державні професійно-технічні навчальні заклади, які готують кадри для харчової промисловості, мають 
ряд переваг перед іншими типами навчальних закладів. По-перше, вони мають достатню матеріально-технічну 
базу, яка дозволяє забезпечити високий рівень підготовки кадрів. По-друге, у них працюють висококваліфіковані 
викладачі, які мають досвід роботи в харчовій промисловості. По-третє, ці заклади тісно співпрацюють з під-
приємствами харчової промисловості, що дозволяє забезпечити відповідність підготовки кадрів потребам галузі. 
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Основним  напрямами підготовки є: технологія виробництва харчових продуктів і напоїв; обладнання і технологія 
переробки сільськогосподарської продукції; контроль якості та безпеки харчових продуктів; готельно-ресторанна 
справа; харчова і переробна промисловість.

Випускники державних професійно-технічних навчальних закладів є конкурентоспроможними на ринку 
праці, мають високий рівень кваліфікації та професійної майстерності, а також здатні адаптуватися до нових умов.

Важливим елементом організаційного механізму є організація спеціальних навчальних програм і заходів, 
які спрямовані на забезпечення відповідності підготовки кадрів потребам галузі, а також на підвищення якості 
підготовки кадрів. Сюди віднесемо: розробку і запровадження нових освітніх програм, які відповідають потребам 
галузі; співпраця з підприємствами харчової промисловості для стажування і працевлаштування випускників; 
впровадження інноваційних технологій навчання; проведення олімпіад, конкурсів і інших заходів, спрямованих 
на розвиток професійних навичок і знань; впровадження віртуальної реальності і доповненої реальності в освіт-
ній процес.

Усі ці програми та заходи повинні бути розроблені з урахуванням потреб галузі, спрямовані лише на підви-
щення якості підготовки кадрів, доступними для широкого кола учасників та ефективними з точки зору витрат.

Реалізація спеціальних навчальних програм і заходів в рамках організаційного механізму державного регу-
лювання підготовки кадрів харчової промисловості дозволить забезпечити ефективну підготовку кадрів для 
галузі, що сприятиме її розвитку.

Забезпечення відповідності підготовки кадрів потребам галузі можливе завдяки організації співпраці стей-
кхолдерів на різних рівнях та повинне орієнтуватися на ринкові принципи [5], оскільки механізми державного 
регулювання підготовки кадрів потребують удосконалення, зокрема, в частині узгодження інтересів держави, 
підприємств та навчальних закладів [6].

На національному рівні це може бути організовано в рамках таких органів та організацій, як:
– Міністерства освіти і науки України, яке відповідає за формування державної політики в галузі освіти, 

в тому числі в частині підготовки кадрів для харчової промисловості;
– Державної служби якості освіти України – допомає закладам освіти підвищити її якість, сформувати 

довіру суспільства, гарантувати якість освіти;
– Асоціація підприємств харчової промисловості України, яка об'єднує підприємства харчової промисло-

вості України, представляє їх інтереси перед органами державної влади та місцевого самоврядування.
– Української академії аграрних наук, що забезпечує проведення наукових досліджень у галузі харчової 

промисловості, підготовку наукових кадрів для цієї галузі.
На регіональному рівні співробітництва стейкхолдерів слід організовувати з такими органами та організаці-

ями, як:
– Департаменти освіти і науки обласних державних адміністрацій, які відповідають за формування дер-

жавної політики в галузі освіти на регіональному рівні, в тому числі в частині підготовки кадрів для харчової 
промисловості;

– спілки підприємств харчової промисловості областей України, які у свою чергу об'єднують підприємства 
харчової промисловості областей України, представляють їх інтереси перед органами державної влади та місце-
вого самоврядування на регіональному рівні; 

– територіальні відділення Української академії аграрних наук, що проводять наукові дослідження у галузі 
харчової промисловості на регіональному рівні, здійснюють підготовку наукових кадрів для цієї галузі на регіо-
нальному рівні.

На рівні навчальних закладів співпрацю стейкхолдерів потрібно організувати з:
– навчальними закладами, які готують кадри для харчової промисловості та відповідають за їх підготовку;
– підприємствами харчової промисловості, що забезпечують стажування та працевлаштування випускників 

навчальних закладів;
– професійними асоціаціями, котрі проводять сертифікацію фахівців харчової промисловості, сприяють їх 

професійному розвитку.
Для вдосконалення організації співпраці стейкхолдерів на різних рівнях в рамках організаційного механізму 

державного регулювання підготовки кадрів харчової промисловості доцільно запропонувати створити єдину 
платформу для такої взаємодії, яка дозволить координувати діяльність стейкхолдерів, обмінюватися інформацією 
та досвідом, а також спільно вирішувати проблеми, пов'язані з підготовкою кадрів для харчової промисловості. 
Слід наголосити про розробку механізмів фінансової підтримки співпраці стейкхолдерів для заохочення до співп-
раці та реалізації спільних проектів. Це дозволить вдосконалити взаємовідносини між стейкхолдерами на різних 
рівнях з метою підвищення якості підготовки кадрів для харчової промисловості. 

У даному контексті набуває важливості створення спеціальних дорадчих установ при закладах освіти (нагля-
дових рад), які можуть оцінювати якість освітніх програм, методів навчання, а також результатів навчання; нада-
вати рекомендації щодо внесення змін до освітніх програм, щоб забезпечити їх відповідність потребам галузі. 
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В свою чергу, наглядові ради повинні включати представників різних стейкхолдерів, зокрема представників під-
приємств харчової промисловості, професійних асоціацій, органів державної влади та місцевого самоврядування. 
Діяльність наглядових рад повинна бути доступною громадськості з метою забезпечення відкритості і відпові-
дальності, при цьому регулярно проводиться оцінка для забезпечення ефективного функціонування.

Наглядові ради можуть сприяти підвищенню якості підготовки кадрів, із врахуванням специфіки харчової 
промисловості, шляхом висування пропозицій щодо включення в освітні програми нових курсів, які відповідають 
сучасним технологіям і тенденціям у харчовій промисловості, створення спільних програм стажування та пра-
цевлаштування для студентів і випускників. Все це слугуватиме важливим кроком на шляху до забезпечення 
ефективної підготовки кадрів для харчової промисловості. 

На сьогодні надзвичайно важливою залишається стимуляція міжнародного співробітництва для участі 
в грантах, розвитку навчально-дослідницької інфраструктури в рамках організаційного механізму державного 
регулювання підготовки кадрів харчової промисловості. Для цього потрібно розробляти та реалізовувати міжна-
родні програми і проєкти (обмін студентами і викладачами між навчальними закладами різних країн., розробка 
спільних навчальних програм і курсів, проведення спільних наукових досліджень) [7], надавати фінансову під-
тримку для імплементації міжнародних проєктів [8] (грантів, стипендій або інших видів допомоги), запроваджу-
вати заходи з підвищення обізнаності про можливості міжнародного співробітництва в галузі підготовки кадрів 
для харчової промисловості (проведення семінарів, конференцій та інших заходів). 

Доцільно навести приклади того, як міжнародне співробітництво може бути використано для підвищення 
якості підготовки кадрів для харчової промисловості:

– навчальні заклади можуть брати участь в міжнародних програмах і проектах, щоб отримати доступ до 
новітніх навчальних матеріалів і методів навчання;

– підприємства можуть співпрацювати з навчальними закладами інших країн, щоб розробити спільні 
навчальні програми, які відповідають потребам галузі;

– професійні асоціації можуть співпрацювати з аналогічними організаціями інших країн, щоб обмінюватися 
інформацією про професійні стандарти та вимоги до фахівців.

Отже, міжнародна співпраця є важливим фактором розвитку галузі харчової промисловості. При цьому 
доцільно сформувати усі виокремлені механізми державного регулювання підготовки кадрів з харчової промис-
ловості у систему (рис. 4). 
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Рис. 4. Система механізмів державного регулювання підготовки кадрів з харчової промисловості
Джерело: сформовано автором
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Реалізація описаних механізмів державного регулювання підготовки кадрів з харчової промисловості спри-
ятиме задоволенню потреб підприємств галузі у кваліфікованих кадрах, підвищенню якості підготовки та конку-
рентоспроможності фахівців, розвитку галузі та економіки в цілому.

Зростання уваги до підготовки кадрів у харчовій промисловості і розвитку механізмів державного регулю-
вання сприяє активному впровадженні інноваційних підходів [9-10] для підвищення якості освіти та навчання 
фахівців у цій галузі:

1. Створення індустріальних партнерств: необхідна інтеграція університетів і їхніх кафедр із наукою та біз-
несом у реалізації інноваційних програм розвитку, а також відкриття представництв базових кафедр університе-
тів на підприємствах (створення лабораторій спільно з галузевими науково-дослідними інститутами, інтеграція 
освіти та виробництва);

2. Розвиток центрів компетенцій, що надають професійне навчання, консультації та підтримку для фахівців, 
а також проводять дослідження та інноваційні проекти у галузі харчового виробництва.

3. Міжнародний обмін досвідом. Це дозволяє впроваджувати передові практики та стандарти з інших країн 
і сприяє зростанню якості підготовки фахівців. Форми міжнародного обміну досвідом можуть бути різними, 
зокрема:

– участь у міжнародних програмах і проектах;
– візити делегацій;
– проведення семінарів, конференцій та інших заходів;
– публікування статей та інших матеріалів.
Нагальним прикладом міжнародного обміну досвідом в рамках механізму державного регулювання підго-

товки кадрів харчової промисловості є участь України у програмі Erasmus+ [13], яка дозволяє студентам, викла-
дачам та працівникам навчальних закладів брати участь у міжнародних обмінах.

4. Розвиток електронних платформ є одним із важливих інструментів у сфері підготовки кадрів для харчової 
промисловості. Ці платформи надають можливість доступу до навчальних матеріалів, онлайн-курсів та інших 
ресурсів з будь-якого місця та в будь-який час.

Електронні платформи дозволяють забезпечити широкий доступ до освітніх програм із харчової промисло-
вості, незалежно від місця проживання чи розташування навчального закладу. Вони створюють можливості для 
самостійного навчання, розвитку навичок та отримання актуальної інформації про технології, стандарти та нові 
тренди у галузі, сприяють інтерактивному навчанню та спільноті фахівців, де студенти та професіонали можуть 
обмінюватися досвідом, задавати запитання та отримувати консультації. Це сприяє побудові мережі співробітни-
ків і партнерств у галузі харчової промисловості.

Електронні платформи також можуть включати електронну систему оцінювання, яка дозволяє відстежу-
вати прогрес студентів та оцінювати їхні знання та вміння, що сприяє ефективнішому контролю якості навчання 
та оцінці підготовки кадрів.

Розвиток електронних платформ у галузі підготовки кадрів для харчової промисловості відкриває нові можли-
вості для покращення якості освіти, підвищення професійних стандартів та забезпечення сталого розвитку галузі.

Усі ці механізми державного регулювання підготовки кадрів в харчовій промисловості мають на меті покра-
щення якості освіти, забезпечення безпеки харчових продуктів та підвищення професійних стандартів у галузі. 
Вони сприяють формуванню висококваліфікованого кадрового потенціалу, розвитку інновацій, підтримці ефек-
тивності та конкурентоспроможності харчової промисловості.

Висновки та перспективи подальших розвідок у цьому напрямі. Підсумовуючи, можна сказати, що 
система державного управління у справі підготовки кадрів для харчової промисловості є складним та багато-
гранним процесом, який передбачає співпрацю між державними органами, освітніми закладами, підприємствами 
та іншими зацікавленими сторонами. Для забезпечення ефективності цього процесу потрібно провести наступні 
заходи: спершу, удосконалити нормативно-правову базу, яка визначає правила та вимоги до підготовки кадрів для 
харчової промисловості; в подальшому, підвищити ефективність адміністративного механізму, зокрема, зробити 
більший акцент на контролі за якістю підготовки фахівців; також, збільшити обсяги фінансування з державного 
бюджету, спрямовані на підготовку кадрів для харчової промисловості; розвивати організаційний механізм, вклю-
чаючи підтримку співпраці між навчальними закладами, підприємствами та науковими установами у цій галузі; 
а також покращити інформаційний механізм, забезпечивши доступ до даних про потреби ринку праці в кадрах 
для харчової промисловості. Додатково, важливо наголосити на постійному оновленні та адаптації механізмів 
державного регулювання у відповідь на зміни у самій галузі, що сприятиме її ефективному функціонуванню 
та сталому покращанню підготовки кадрів.
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ІНТЕГРАЦІЯ СИСТЕМИ ОРГАНІЗАЦІЇ МЕДИЧНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
ТЕРИТОРІАЛЬНОЇ ОБОРОНИ ЗБРОЙНИХ СИЛ УКРАЇНИ В ЄДИНИЙ 

ЗДОРОВ’ЯЗБЕРЕЖУВАЛЬНИЙ ПРОСТІР УКРАЇНИ

У статті обговорюються актуальні питання інтеграції системи організації медичного забезпечення Територіальної 
оборони Збройних Сил України в єдиний здоров'язбережувальний простір країни. Враховуючи сучасні геополітичні виклики 
та стратегічні цілі України, це питання стає особливо актуальним.

Стаття проводить глибокий аналіз викликів та проблем, що виникають у процесі об'єднання військового та цивіль-
ного секторів системи охорони здоров'я в умовах воєнних конфліктів та надзвичайних ситуацій. Особлива увага приділяється 
різниці в структурах та функціях цих систем.

Однією з ключових проблем є забезпечення ефективної координації та комунікації між військовим та цивільним сек-
торами. Це необхідно для успішної інтеграції системи організації медичного забезпечення та забезпечення національної без-
пеки. Важливість цієї інтеграції полягає у забезпеченні ефективної медичної допомоги в умовах воєнних конфліктів та над-
звичайних ситуацій.

Досліджується питання обміну інформацією та даними між військовим та цивільним секторами, що спрощує збір 
та обробку медичної інформації. Впровадження технологічних рішень, які дозволять обом системам працювати спільно 
та ефективно, визнається як важливий аспект інтеграції.

Стаття також розглядає технологічні відмінності між системами медичного забезпечення військових і цивільних 
секторів. Автор вказує на необхідність розробки та впровадження нових технологічних рішень, які допоможуть подолати 
ці відмінності та забезпечити ефективне функціонування системи.

Окрему увагу приділяється фінансовим та бюджетним обмеженням, які впливають на інтеграцію систем. Автор роз-
глядає можливі шляхи оптимізації розподілу ресурсів між військовим та цивільним секторами для забезпечення ефективної 
медичної допомоги.

Стаття також розглядає питання людських ресурсів та підготовки медичного персоналу для роботи в умовах воєн-
них конфліктів та надзвичайних ситуацій. Визнається необхідність покращення підготовки та навичок медичного персоналу 
для забезпечення високоякісної медичної допомоги в умовах стресу та великої робочої навантаженості.

Завершальна частина статті підкреслює важливість інтеграції системи організації медичного забезпечення для 
забезпечення ефективної медичної допомоги в умовах воєнних конфліктів та надзвичайних ситуацій. Автор пропонує реко-
мендації для покращення інтеграції та забезпечення національної безпеки та здоров'я населення.

Ця стаття має на меті висвітлити складні аспекти інтеграції системи медичного забезпечення в умовах сучасних 
викликів та сприяти розвитку стратегій для забезпечення національної безпеки та добробуту населення.

Аналіз інтеграції системи організації медичного забезпечення Сил територіальної оборони Збройних Сил України 
в єдиний здоров’язбережувальний простір країни – актуальне питання в умовах військового конфлікту, змін в системі охо-
рони здоров'я та прагнення до оптимізації ресурсів.

Ключові слова: медична служба, інтеграці, охорона здоров’я, Збройні сили України, регулювання, здоров’язбереження, 
публічне управління, здоров’язбережувальний простір, механізми управління.

O. O. Tomak. Integration of the medical care organization system of the Ukraine’s territorial defense forces into the unified 
healthcare space of Ukraine

The article discusses topical issues of integration of the medical care organization system of the Ukraine’s territorial defense 
forces into the unified healthcare space of the country. Due to the current geopolitical challenges and strategic goals of Ukraine, this 
issue is becoming particularly relevant.  

The article conducts an in-depth analysis of the challenges and problems arising in the process of unification of the military 
and civilian sectors of the health care system in the conditions of military conflicts and emergency situations. Special attention is paid 
to the difference in the structures and functions of these systems. 

One of the key challenges is ensuring effective coordination and communication between the military and civilian sectors. This 
is necessary for the successful integration of the organization system of medical and national security provision. The importance of this 
integration lies in the provision of effective medical care in the context of military conflicts and emergencies.  
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The issue of information and data exchange between the military and civilian sectors, which simplifies the collection 
and processing of medical information, is being investigated. Implementation of technological solutions that will allow both systems to 
work together efficiently is recognized as an important aspect of integration. 

The article also examines the technological differences between the medical care systems of the military and civilian sectors. The 
author points out the need to develop and implement new technological solutions that will help overcome these differences and ensure 
the efficient functioning of the system. 

Particular attention is paid to financial and budgetary constraints that affect the integration of systems. The author considers 
possible ways to optimize the allocation of resources between the military and civilian sectors to ensure effective medical care. 

The article also considers the issue of human resources and the training of medical personnel to work in the conditions of military 
conflicts and emergency situations. The need to improve the training and skills of medical personnel to provide high-quality medical 
care under conditions of stress and heavy workload is recognized. 

The final part of the article emphasizes the importance of the integration of the medical care organization system to ensure 
effective medical care in the conditions of military conflicts and emergency situations. The authors offer recommendations for improving 
integration and ensuring national security and public health. 

This article aims to highlight the complex aspects of the integration of the health care system in the context of modern challenges 
and contribute to the development of strategies to ensure national security and the well-being of the population. 

Analysis of the integration of the medical care organization system of the Territorial Defense Forces of the Armed Forces 
of Ukraine into the country's unified health care space is an urgent issue in the conditions of military conflict, changes in the health 
care system, and the desire to optimize resources.

Key words: medical service, integration, health care, Armed Forces of Ukraine, regulation, health care, public administration, 
healthcare space, management mechanisms.

Постановка проблеми. Україна, як сучасна держава, стоїть перед численними викликами у галузі оборони 
та забезпечення безпеки свого населення. У контексті активних воєнних дій, забезпечення належного медичного 
обслуговування і організації здоров'язбережувальних послуг для військовослужбовців і цивільного населення 
стає завданням критичної важливості.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Необхідності реформування сектору безпеки і оборони в Зброй-
них Силах України у контексті інтеграції та курсу України на вступ до НАТО значну увагу у своїх наукових 
працях приділяють О. Бодрук, В. Горбулін, Г.К. Крючков, А. Мартинюк, О. Пошедін, Г. Саковський, В. Строгий.

Питання стратегічного курсу медичного забезпечення та досвіду НАТО розглянуто в статтях А. Баровської 
[1] та О. Шекери [2].

Мета статті полягає в аналізі окремих аспектів процесу інтеграції та співпраці між військовими медичними 
структурами та цивільними медичними установами в Україні. Стаття охоплює роль та внесок зацікавлених сторін 
у створенні єдиного здоров’язбережувального простору, спільне використання ресурсів, обмін даними та коорди-
націю заходів для поліпшення медичного забезпечення.

Виклад основного матеріалу. Аналіз інтеграції системи організації медичного забезпечення територіальної 
оборони Збройних Сил України в єдиний здоров’язбережувальний простір України є ключовим елементом забез-
печення ефективності захисту країни та долі індивідуального здоров'я її громадян. Ця стаття пропонує погляд 
на поточний стан та перспективи розвитку цього важливого процесу в Україні, спираючись на дослідження 
таких авторів в галузі військової медицини та організації здоров'язбереження. Серед них варто виділити роботи 
М. І. Бадюка [3] та О. О. Микити [4].

Ряд вчених вбачали потенціал реорганізації у наступних напрямках діяльності [6-8]:
Оптимізація медичної мережі: цей варіант передбачає перегляд кількості та розміщення військово-медичних 

закладів з метою підвищення ефективності та зменшення зайвих витрат.
Посилення медичного забезпечення: цей сценарій передбачає розвиток і модернізацію існуючих військо-

во-медичних закладів, а також створення нових для покращення рівня медичного обслуговування військових.
Інтеграція та співпраця: цей варіант передбачає більш тісну співпрацю між військовими та цивільними 

медичними структурами з метою покращення обміну досвідом та ресурсами для поліпшення якості медичного 
забезпечення.

Оптимізація фінансування: цей сценарій передбачає більш ефективне використання фінансових ресурсів для 
забезпечення медичних потреб військових.

Окремої уваги заслуговую погляди Лобойко О. І. на напрямки реорганізації системи. Пропонується 3 шляхи: 
Перший варіант — ліквідація військово-медичних закладів та покладання завдань щодо медичного забезпе-

чення військових формувань, правоохоронних та розвідувальних органів, органів спецпризначення з правоохо-
ронними функціями на систему охорони здоров’я цивільного населення.

Другий варіант — розвиток системи медичного забезпечення військових формувань, правоохоронних та роз-
відувальних органів, органів спецпризначення з правоохоронними функціями шляхом збільшення кількості вій-
ськово-медичних закладів: створення нових військових госпіталів, відновлення пересувних госпітальних баз 
тощо.
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Третій варіант — комплексний розвиток системи медичного забезпечення військових формувань, правоохо-
ронних та розвідувальних органів, органів спецпризначення з правоохоронними функціями, що передбачає удо-
сконалення нормативно- правової бази та організаційно-штатної структури медичної служби, укомплектування 
персоналом, сучасним комплектно-табельним і санітарно-технічним обладнанням та евакуаційно-транспортними 
засобами, а також інтеграція з системою охорони здоров’я цивільного населення на засадах єдиного медичного 
простору із збереженням організаційної самостійності [9].

Актуальна ситуація потребує швидкої реакції задля оптимізації процесу надання медичної допомоги. Наван-
таження на систему охорони здоров’я, яке виникло, запустило каскад змін в організаційний та управлінській 
структурі. Одним з кроків стала інтеграція системи військового медичного забезпечення та цивільних закладів 
охорони здоров’я. Це знайшло своє вираження у створенні позаштатних військово-лікарський комісій (ВЛК) [5], 
додатковому навчанню лікарів, широкій залученості фахівців до системи військової медицини у рамках мобіліза-
ції, створення узгодженої нормативно-правової основи взаємодії тощо.

В Україні питання організації та координації системи медичного забезпечення в умовах воєнних конфлік-
тів і кризових ситуацій стають дедалі важливішими. З одного боку, військова медицина має специфічні вимоги 
та завдання, пов'язані з військовими операціями і пораненнями військовослужбовців. З іншого боку, цивільна 
система охорони здоров'я має свої обов'язки щодо населення та готовність реагувати на надзвичайні ситуації 
та кризові стани. Ця дихотомія створює низку серйозних проблем.

1. Різниця у структурах та функціях: військова та цивільна системи охорони здоров'я мають відмінні струк-
тури та функції. Військова медицина спрямована на надання медичної допомоги військовослужбовцям на пере-
довій, лікування військових поранень і збереження бойової ефективності. У той час, як цивільна система охо-
рони здоров'я забезпечує медичний захист для населення, включаючи пацієнтів із хронічними захворюваннями 
та надає реагування на аварійні ситуації.

2. Координація та комунікація: недостатня координація та комунікація між військовими та цивільними 
медичними структурами можуть призвести до затримок у наданні медичної допомоги та погіршити результати 
лікування поранених. Важливо розробити системи для обміну інформацією та координації дій під час воєнних 
конфліктів та надзвичайних ситуацій.

3. Обмін інформацією та даними: цифровий обмін інформацією та даними між різними системами охорони 
здоров'я важливий для забезпечення надійної та ефективної медичної допомоги. Проте в Україні може бути обме-
жена інтеграція медичних інформаційних систем, що ускладнює обмін даними між військовими та цивільними 
медичними установами.

4. Технологічні відмінності: військові та цивільні системи можуть використовувати різні технології та стан-
дарти у галузі медичного обладнання. Це може призвести до несумісності та ускладнити обмін обладнанням 
та ресурсами, що може бути критично важливим у воєнний час.

5. Бюджетні обмеження: військові та цивільні системи фінансуються з різних бюджетів. Фінансові обме-
ження можуть створювати труднощі в облаштуванні та підтримці медичних установ та медичного персоналу. 
Раціональне розподілення бюджетних ресурсів між військовою та цивільною медициною є суттєвим завданням.

6. Людські ресурси: збереження та підготовка кваліфікованого медичного персоналу для обслуговування як 
цивільного, так і військового населення вимагає системних підходів та ресурсів. Кадрова нестача може призвести 
до перевантаження медичного персоналу і надмірної втоми.

Окремим важливим кроком стала реалізація територіального принципу в наданні медичної допомоги. Велика 
частина військовослужбовців зіштовхнулась з питанням необхідності отримання медичної допомоги безпосеред-
ньо у найближчому закладі охорони здоров’я. Найбільш гостро ця проблеми постала в Силах територіальної обо-
рони Збройних Сил України. Цей рід сил має відносно коротку історію та вважається новоствореним формуванням 
Збройних Сил України. Саме тому налаштовані та відпрацьовані алгоритми діяльності (в тому числі і медичної 
служби) потребували апробації, уточнення та модифікації. Різкий стрибок кількості військовослужбовців привів 
до необхідно не лише інтегрувати їх у загальну систему військового медичного забезпечення, а й шукати варіанти 
зменшити навантаження на останню. Тому важливу роль зіграв територіальний принцип надання медичної допо-
моги, який дозволив розвантажити заклади, які відносять до військової системи медичного забезпечення. Для 
вирішення цього питання важливим фактором стало врахування досвіду системи медичного забезпечення, яка 
застосовується в арміях європейський країн та в Організації Північноатлантичного договору (НАТО). 

Адаптована система в українській армії може виглядати таким чином:
Перший рівень медичного забезпечення формується та реалізується на тактичному рівні за рахунок сил 

і засобів медичної служби батальйону (з можливим підсиленням) і передбачає надання першої медичної (доме-
дичної), долікарської та першої лікарської допомоги. Це, зокрема, проведення медичного сортування, необхідних 
лікувально-діагностичних, реанімаційних і стабілізаційних заходів, тимчасового утримання до евакуації.

Другий рівень медичного забезпечення формується та реалізується на тактичному рівні за рахунок сил 
і засобів медичної служби бригади (з можливим підсиленням) та передбачає надання кваліфікованої медичної 
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допомоги, що включає прийом і сортування поранених, надання їм хірургічної допомоги, проведення реанімацій-
них та протишокових заходів, тимчасового утримання до евакуації.

Третій рівень формується та реалізується на оперативному рівні за рахунок військових мобільних госпіта-
лів і стаціонарних військових або цивільних закладів охорони здоров’я, що розгортаються в межах операційної 
зони, та передбачає надання кваліфікованої і спеціалізованої медичної допомоги (діагностика та необхідне стаці-
онарне лікування поранених в зоні бойових дій з метою їх найшвидшого повернення до строю або направлення 
на наступний етап медичної евакуації).

Четвертий рівень формується та реалізується на стратегічному рівні за рахунок військово-медичних клініч-
них центрів, закладів охорони здоров’я державної і комунальної власності та передбачає надання високоспеціалі-
зованої медичної допомоги із застосуванням високотехнологічного обладнання та/або спеціалізованих медичних 
процедур високої складності.

В той же час, загальна система охорони здоров’я зіштовхнулась з труднощами. Проблеми організації охорони 
здоров'я в Україні у воєнний час є серйозними та нагальними завданнями, які виникають внаслідок воєнних кон-
фліктів та загроз національній безпеці. Ось шість основних проблем у цій сфері:

Нестача ресурсів: у воєнний час підвищується потреба в медичних ресурсах, таких як ліки, медичне облад-
нання та персонал. Часто виникає нестача цих ресурсів, що ускладнює надання ефективної медичної допомоги.

Евакуація та доступ до постраждалих: в умовах конфлікту може бути важко забезпечити евакуацію поране-
них та забезпечити безпеку медичному персоналу під час надання допомоги на передовій.

Наявність медичних кадрів: збереження компетентного та досвідченого медичного персоналу в умовах війни 
може бути складним завданням, оскільки фахівці можуть бути мобілізовані на фронт або змушені покинути 
робоче місце через загрозу життю.

Захист медичних установ: медичні установи повинні бути захищені від нападів і збережені в робочому стані 
для надання медичної допомоги. Але в умовах конфлікту це не завжди можливо.

Психологічний стан персоналу: медичний персонал, що працює в умовах воєнного конфлікту, зазнає вели-
кого психологічного навантаження. Важко впоратися з баченими травмами та стражданнями пацієнтів, що може 
призвести до виснаженості та боротьби з професійним вигоранням.

Гуманітарний доступ: воєнні конфлікти можуть обмежувати гуманітарний доступ до зон бойових дій, що 
ускладнює доставку гуманітарної допомоги та медичних ресурсів до поранених та постраждалих.

Ці проблеми створюють серйозні виклики для організації охорони здоров'я в Україні під час воєнних кон-
фліктів і вимагають комплексних рішень та міжнародної співпраці для подолання їх наслідків.

Саме зосередження уваги та поступові кроки у напрямку вирішення основних питань допомогли та ще допо-
можуть у майбутньому створити єдиний здоров’язбережувальний простір в Україні.

Національна безпека стала надзвичайно актуальним питанням для країни. Забезпечення безпеки та захисту 
території та населення в умовах загрози від зовнішніх факторів, включаючи військові конфлікти, стало найважли-
вішим завданням для України. У цьому контексті, інтеграція системи організації медичного забезпечення терито-
ріальної оборони Збройних Сил України в єдиний здоров'язбережувальний простір країни є питанням критичного 
значення.

Висновки та перспективи. Проведений аналіз вказує на численні виклики та проблеми, що виникають 
у процесі об'єднання військового та цивільного секторів системи охорони здоров'я в умовах воєнних конфлік-
тів та надзвичайних ситуацій. Різниця в структурах та функціях цих систем, необхідність ефективної коорди-
нації та комунікації між ними, обмін інформацією та даними, технологічні відмінності, фінансові обмеження 
та питання людських ресурсів – усе це створює складні виклики для інтеграції.

Забезпечення ефективної координації та комунікації між військовим та цивільним секторами є ключовим 
аспектом інтеграції системи організації медичного забезпечення. Це передбачає не лише обмін інформацією 
та даними, але й розробку спільних протоколів та стандартів, які б дозволили обом системам працювати спільно 
та ефективно в умовах воєнних дій.

Технологічні відмінності між системами медичного забезпечення військових і цивільних секторів потребу-
ють уваги та інвестицій у розробку нових технологічних рішень, які допоможуть подолати ці відмінності та забез-
печити ефективне функціонування системи.

Основні проблеми, пов'язані з фінансовими обмеженнями та бюджетними питаннями, можуть бути подолані 
шляхом оптимізації розподілу ресурсів між військовим та цивільним секторами. Це вимагатиме ретельного ана-
лізу та бюджетного планування для забезпечення ефективної медичної допомоги в умовах воєнних конфліктів 
та надзвичайних ситуацій.

Питання підготовки медичного персоналу та розвитку їхніх навичок для роботи в умовах воєнних конфліктів 
та надзвичайних ситуацій також важливе для успішної інтеграції системи організації медичного забезпечення.

Важливо підкреслити, що інтеграція системи організації медичного забезпечення є критично важливою для 
забезпечення національної безпеки та здоров'я населення в умовах воєнних конфліктів та надзвичайних ситуацій. 
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Процес інтеграції потребує відданості, координації та інвестицій, але він є стратегічно важливим для майбут-
нього України. Рекомендації, наведені у цій статті, можуть служити як важливий крок у напрямку подолання 
викликів та досягнення успішної інтеграції системи медичного забезпечення.
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ПІДВИЩЕННЯ ПРОФЕСІЙНОГО РІВНЯ ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ  
В СИСТЕМІ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ

У статті проаналізовано розвиток та функціонування системи навчання, підготовки та підвищення кваліфікації дер-
жавних службовців. Доведено актуальність теми статті – що кваліфіковані державні службовці успішно реалізують функ-
ції держави; ефективність надання державних послуг залежить від рівня підготовки та кваліфікації державних службовців. 
Якість підготовки державного службовця безпосередньо залежить від рівня надання освітніх послуг в країні. Систему під-
готовки та підвищення кваліфікації державних службовців слід розглядати як єдину, цілісну підсистему в системі публічного 
управління. Саме при аналізі сучасних літературних джерел виявлено, що проблеми практичного характеру, які існують на 
державній службі, тобто потреби державних службовців у сучасних умовах роботи, недостатньо вивчені, а зарубіжний досвід 
професійної підготовки кадрів для публічного управління залишається недокінця вивченим. Аналіз нормативно-правових актів 
дозволяє зробити висновки про недоліки існуючої системи підготовки державних службовців. Зокрема, система підготовки, 
перепідготовки та підвищення кваліфікації державних службовців повинна бути спрямована на досягнення головної мети – 
забезпечення органів публічного управління необхідною кількістю високопрофесійних кадрів та високообізнаних, підготовлених 
державних службовців, які володіють сучасними науковими знаннями, практичними вміннями та навичками та спроможні ефек-
тивно реалізовувати у своїй практичній діяльності цілі та функції сучасної правової держави. Авторами зазначено, що вкрай 
важливо вивчати зарубіжний досвід підготовки фахівців державної служби та впроваджувати його в Україні. Це необхідно для 
встановлення зв’язку між потребами державних службовців, навчальними програмами, курсами перепідготовки та підвищення 
кваліфікації; розроблення нових методів підвищення кваліфікації державних службовців, у тому числі дистанційних. 

Ключові слова: державна служба, державні службовці, підготовка кадрів, професійна підготовка, підвищення квалі-
фікації навчання, система публічного управління.

Yu. M. Dzyurakh, B. V. Potapska. Raising the professional level of civil servants in the public administration system
The article analyzes the development and functioning of the system of education, training and advanced training of civil servants. 

The relevance of the topic of the article is proven – that qualified civil servants successfully implement the functions of the state; 
the effectiveness of the provision of public services depends on the level of training and qualifications of civil servants. The quality 
of civil servant training directly depends on the level of educational services in the country. The system of training and advanced 
training of civil servants should be considered as a single, integral subsystem in the system of public administration. At the same 
time, the analysis of modern literary sources revealed that the problems of a practical nature that exist in the civil service, that is, 
the needs of civil servants in modern working conditions, are not sufficiently studied, and the foreign experience of professional 
training of personnel for public administration remains not fully studied. The analysis of regulatory legal acts allows us to draw 
conclusions about the shortcomings of the existing system of training civil servants. In particular, the system of training, retraining 
and advanced training of civil servants should be aimed at achieving the main goal – providing public administration bodies with 
the necessary number of highly professional personnel and highly knowledgeable, trained civil servants who possess modern scientific 
knowledge, practical skills and abilities and are able to effectively implement in their practical activity of the goals and functions 
of the modern legal state. The authors stated that it is extremely necessary to study the foreign experience of training civil service 
specialists and implement it in Ukraine. This is necessary to establish a connection between the needs of civil servants, training 
programs, retraining courses and professional development; development of new methods of improving the qualifications of civil 
servants, including remote ones.

Key words: civil service, civil servants, personnel training, professional training, advanced training, public administration 
system.

Постановка проблеми. Підвищення професійного рівня державних службовців має велику актуальність 
в сучасному світі, адже саме від рівня підготовки та професійних навичок державних службовців, ефективності 
та результативності їх діяльності буде залежати якість наданих управлінських послуг громадянам. І це в свою 
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чергу є ідентифікатором функціонування інституту державної служби. Існує низка проблем як в державній 
службі, так і в системі державного управління в цілому, які створюють перешкоди та знижують ефективність 
розвитку державної служби в майбутньому. Спостерігається невідповідність професіоналізму державних служ-
бовців відповідно до потреб розвитку демократичного суспільства та держави в цілому.

Вирішення цих завдань можливо за умов запровадження ефективних методів підвищення професійної ком-
петентності державних службовців, які в свою чергу сприятимуть безперервному набуттю нових знань, умінь 
та навичок та їх впровадження в практичній діяльності.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Підвищення професійного рівня державних службовців є важ-
ливою проблематикою, яку досліджують науковці. Проблеми професійного розвитку державних службовців, 
досліджували О. Баніт, К. Ващенко, Л. Гогіна, Н Гущина, В. Давидова, Ю. Кальниш, Н. Кіяновська, Г.Коваль, 
А. Михненко, М. Орлів, В. Понеділко, Н. Терьохіна та ряд інших вітчизняних науковців. У працях зазначених 
науковців конкретизовано теоретичні основи, інституційне, правове та організаційно-методичне забезпечення 
системи підготовки кадрів.

У зв’язку з тим, що професійна компетентність державних службовців є багатоаспектним і різностороннім 
явищем, характерним для різних наук, теоретичним підґрунтям цього дослідження стали також наукові доробки 
представників теорії державного управління, зокрема: С. Григор’євої, С. Зелінського, В. Мартиненка, Л. Михай-
лової, В. Сороко, Л. Федулової та ін.

Мета статті – здійснити аналіз теоретичних засад удосконалення механізмів підвищення кваліфікації дер-
жавних службовців в системі публічного управління.

Виклад основного матеріалу. Спостерігаються важливі трансформаційні проблеми в сучасному суспіль-
стві, відбувається реформування різних гілок влади, реформа децентралізації, здійснюється формування інно-
ваційних органів публічної влади, інтеграція України до Європейської спільноти. Дані трансформації напряму 
пов’язані з людським фактором та тими рішеннями, які приймаються та реалізуються політиками, державними 
службовцями. Від якості їх кадрового потенціалу залежить якість таких рішень та важливих реформ для держави.

Механізм визначення професійної компетентності державного службовця потребує врахування їх здатності 
до професійного, ефективного та якісного виконання завдань, що є характерними для конкретної посади держав-
ної служби.

На думку М.М. Потіп компетенція за своєю структурою складається з основних та організаційних елементів, 
які у своєму взаємозв’язку дають можливість якісного виконання покладених на органи державної виконавчої 
влади та місцевого самоврядування функцій [1, с. 35]. 

Дещо інакше поняття «компетенція» визначає П. Б. Волянський, який основну увагу приділяє саме осо-
бистісним якостям та зазначає, що компетенції – це особистісні характеристики особи, які визначають рівень 
ділових, політологічних, етичних, соціально-психологічних та інших знань і умінь посадової особи, у тому числі 
її здатність творчо мислити, готовність брати на себе відповідальність і прогнозувати результати своєї діяльності 
та їх наслідки критично оцінювати, грамотне володіння інноваційними технологіями управління в умовах ринко-
вих відносин, готовність до самоосвіти, які працівник може ефективно застосовувати в різноманітних ситуаціях 
та адаптуватися до мінливих умов праці. [2, c. 157]. Сукупність таких компетенцій являють собою критерії (ті 
дані, на підставі яких здійснюється оцінка професійних, особистісних та ділових якостей) до рівня професійної 
компетентності державного службовця.

Виокремлення критеріїв професійної компетентності державного службовця є суб’єктивно-об’єктивною 
діяльністю, оскільки об’єктивно усвідомлену сукупність вимог, що висуваються до державного службовця 
з метою виконання ним визначеного на нормативному рівні обсягу повноважень, суб’єктивно визначає та закрі-
плює законодавець.

В умовах сьогодення науковцями, які здійснюють дослідження інституту державної служби, запропоновано 
значну кількість компетенцій (близьких за природою професійних характеристик [3, с. 10]) зокрема, таких, як: 

1) предметно-діяльнісні, загальні, інтегровані або комбіновані [4, c. 15; 5]; 
2) професійні, психологічні, організаторські, зовнішньо-соціальні, стратегічні [6, c. 59]; 
3) політичні, правові або юридичні, економічні, соціологічні, психолого-педагогічні, управлінські [7, c. 156] 

тощо. 
Зміни, які відбуваються сьогодні у діяльності та системі роботи державних службовців, пов’язані, перш за 

все, з глобалізаційними викликами, зокрема пандемією COVID-19 та російським повномасштабним вторгненням 
в Україну. Враховуючи дані виклики, актуалізується проблема забезпечення та підвищення рівня кадрової скла-
дової в системі публічного управління. 

Зазначимо, що проблему кадрового забезпечення як механізму кадрової політики в Україні розглядають 
в таких вимірах:

– управлінський – пов’язаний з питаннями ефективності та якості існуючої бюрократії, кваліфікації держав-
них службовців, наявності та формування кадрового резерву;
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– політичний – тісно пов’язаний з політичною ситуацією, зі зміною еліт, тощо.
У рамках державної кадрової політики в Україні бракує саме важелів у застосуванні ефективних інструмен-

тів протидії поширеної системної корупції, заходів, які будуть спрямовані на оптимізацію діяльності державного 
апарату шляхом підняття ефективності праці та конкурентоспроможності управлінських кадрів, у тому числі 
публічних співробітників [8, c. 111]. 

З урахуванням зазначеного, визначимо сутність професійної компетентності державного службовця, як 
його практичну здатність у межах наданих службових повноважень застосовувати спеціальні знання, уміння 
та навички, виявляти необхідні особистісні якості (моральні та ділові) при належному виконанні встанов-
лених завдань і обов’язків, при підвищенні кваліфікації, професійному та особистісному розвиткові. Уявля-
ється, що зазначене поняття характеризується структурованістю та складається з таких складових елементів, 
як: 

– сукупність спеціальних знань (законодавство у сфері державної служби, державна мова, основи діловод-
ства), умінь і навичок (здатність особи адекватно реагувати на ситуацію набутих знань: здійснення комунікації 
та взаємодії, лідерство, управління фінансовими активами тощо. За змістом ці три категорії відображають зв’язок 
між знаннями та практичним використанням досвіду державного службовця;

– сукупність професійних та особистих якостей державного службовця – рівень володіння необхідними 
знаннями, навичками, цінностями, особистими якостями, які мають прояв у поведінці державного службовця 
та сприяють досягненню успішних поставлених цілей: (наприклад, самоорганізація та саморозвиток; креатив-
ність; ініціативність; вміння працювати в стресових ситуаціях; принциповість, цілеспрямованість і вимогливість 
у прийнятті рішень, тощо);

– реалізувати поставлену мету на практиці для досягнення ефективного результату активного виконання 
службових повноважень та подальшого професійного та особистісного розвитку.

Узагальнене представлення характеристики заходів підвищення кваліфікації державних службовців пред-
ставлено в табл. 1.

Таблиця 1
Заходи підвищення кваліфікації державних службовців

Заходи Характеристика
Підвищення кваліфі-
кації за професійни-
ми програмами

Спрямовані на фахове удосконалення та оновлення знань і набуття нових умінь, навичок державних 
службовців. 
Професійна програма передбачатиме навчання за загальною, функціональною та галузевою складо-
вими частинами:
- за загальною складовою частиною – удосконалюються знання і відбувається набуття умінь, нави-
чок у вирішенні правових, економічних, політологічних, управлінських, соціально-гуманітарних та 
інших важливих питань професійної діяльності державного службовця;
- за функціональною складовою частиною – набуття нових умінь, навичок відповідно до вимог 
національної рамки кваліфікації, а саме вимог до професійної компетентності осіб, які обіймають 
посади державних службовців;
- за галузевою складовою частиною – здобуття додаткових знань з інноваційних досягнень у певній 
галузі чи сфері діяльності. 

Тематичні постій-
но діючі семінари, 
тренінги

Проводяться за програмами, що розробляються відповідними навчальними закладами та затвер-
джуються органами, на які поширюється дія ЗУ «Про державну службу», «Про місцеві державні 
адміністрації», «Про службу в органах місцевого самоврядування», суб’єктом призначення або 
органом, до повноважень якого належить внесення пропозицій щодо підвищення кваліфікації 
зазначених осіб. 
Організовується і проводиться Всеукраїнським центром підвищення кваліфікації державних служ-
бовців і посадових осіб місцевого самоврядування відповідно до компетенції, НАДУ при Прези-
дентові України та її регіональні інститути, а також заклади освіти незалежно від форм власності, 
які мають право на провадження відповідної освітньої діяльності, і центри перепідготовки та 
підвищення кваліфікації працівників органів публічної влади, органів місцевого самоврядування, 
державних підприємств, установ і організацій. 

Стажування Проводиться з метою вивчення досвіду управлінської діяльності, набуття практичних знань, умінь 
і навичок за фахом. Реалізовується державними службовцями, головами місцевих держадміністра-
цій. Після стажування, яке зазвичай проводиться за індивідуальним планом, державний службо-
вець, голова місцевої держадміністрації, його перший заступник та заступники, посадова особа 
місцевого самоврядування подають звіт про виконання плану стажування керівникові органу, в 
якому він пройшов стажування, суб’єктові призначення або керівникові органу, який направив на 
стажування.

Складено авторами на основі [9;10;11]
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Концептуальні основи модернізації, з метою підвищення професійного рівня державних службовців, вклю-
чають наступні положення[12; 13]:

– створення загальнонаціональної системи державної кадрової політики та її складових – регіональних 
і галузевих підсистем, основу яких складають інші технології нового покоління;

– удосконалення законодавчої та нормативно-правової бази кадрової політики; 
– розвиток державно-приватного партнерства з питань інвестування у підготовку та формування кадрів, 

поєднуючи механізми ринкового та державного регулювання;
– модернізація національної системи професійної підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації 

кадрів з врахуванням реальних потреб у сфері публічного управління та ключових галузей економіки;
– відмінна продуктивність і можливість використання професійного розвитку, оптимального поєднання дос-

відчених і молодих кадрів;
– забезпечення системного наукового забезпечення кадрової політики та управління, створення центрів 

комплексних наукових досліджень з вивчення передового досвіду та кадрових інноваційних технологій;
– розвиток практики укладання міжнародних договорів про спільну підготовку та перепідготовку спеціаліс-

тів;
– приведення системи державної кадрової політики відповідно до європейських стандартів у кадровій  

сфері [7]. 
На сучасному етапі розвитку суспільства дуже актуальним залишається вирішення проблеми вдосконалення 

професійної діяльності державних службовців. Постійний розвиток кадрів, який проводиться з метою підви-
щення його компетентності повинен здійснюватися через формування системи безперервного навчання [14]. 

Найбільш складним моментом у процесі навчання є засвоєння методів самостійного надбання знань. Вико-
ристовуючи різні методики розвитку державних службовців, можна управляти їх компетентністю та підвищувати 
ефективність їх роботи. Методи особистісного розвитку персоналу представлено в табл. 2.

Таблиця 2
Сучасні методи розвитку персоналу

Методи Можливості використання (опис)
Тренінг Метод передбачає аналіз та групове обговорення гіпотетичних або реальних ситуацій. Метою 

проведення тренінгів є моделювання наближених до реальності ситуацій з метою удосконалення 
певних практичних навичок, освоєння новітніх моделей поведінки, зміною ставлення до виконання 
певних завдань тощо.

Case study Розгляд практичних ситуацій з досвіду діяльності різних установ, який передбачає аналізування і 
групове обговорення гіпотетичних або реальних ситуацій.

Баскет-метод Метод імітації ситуації «керівної діяльності», за якої працівники долучається до ролі керівника. 
Даний метод застосовується до осіб, які претендують на керівні посади.

Коучинг Метод консалтингу, в процесі якого особа (тренер), яка називається «коуч», допомагає підопічному 
працівнику досягти професійної мети, передаючи йому свій досвід за допомогою певних наглядів 
та навчань.

Майстер-клас Метод ефективного професійного, активного навчання, під час якого головний спеціаліст розпові-
дає і показує, як на практиці застосовувати нову технологію.

Метод поведінкового 
моделювання

Метод покликаний виробити у співробітників певну модель поведінки в стандартних і нестан-
дартних ситуаціях. Даний метод заснованих на пошуку прикладу для наслідування («поведінкової 
моделі»), її аналізу і відтворення на практиці.

Сторітеллінг (мотива-
ційна розповідь)

Метод навчання нових співробітників установ для ознайомлення з організаційною структурою, 
корпоративною культурою, локальними розпорядчими документами тощо. Навчання розпочина-
ється з моменту підбору персоналу до повної адаптації працівника; проводиться безпосереднім 
керівником (наставником) для надання інформації про установу, її особливості, для контролю в 
період випробувального терміну (стажування).

Екшн-навчання Метод навчання для вирішення реальних проблем на практиці в процесі діяльності установи. 
Ключовою метою цього методу є створення робочої групи, яка вирішуватиме поставлене завдання. 
Термін навчання може тривати від кількох тижнів до року. 

Shadowing («стежен-
ня»)

Метод надання можливості працівнику, представленого до просування кар’єрними сходами, пе-
рекваліфікації, ротації, не менше двох днів бути «тінню» співробітника, що займає певну посаду. 
Завдяки цьому кандидат «занурюється» в специфіку певної роботи, може визначити сутність і 
обсяг необхідних йому знань, навичок і необхідних компетенцій.

Secondment (своєрід-
не «відрядження»)

Метод є різновидом ротації, який передбачає тимчасове переміщення працівника на інше місце ро-
боти, в інший структурний підрозділ установи з подальшим поверненням до виконання попередніх 
обов’язків.
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Budding-метод Метод, який полягає у закріпленні за працівником партнера (buddy), завданням якого є надання по-
стійного зворотного зв`язку про дії і рішення закріпленого за ним співробітника з метою виявлення 
«вузьких місць» в його роботі. 

E-learning Метод використання телекомунікаційних технологій для навчання персоналу на відстані (найбільш 
застосовуваним його різновидом є Skype-навчання, або прослуховування вебінарів)

Самонавчання  Проходить в індивідуальному порядку за умови стимулювання навчання з використанням різнома-
нітних матеріалів: книг, документації, аудіо-, відео- і мультимедійних програм. 

Мозковий штурм Метод, який дає змогу генерувати велику кількість ідей для вирішення проблемної ситуації за пев-
ний проміжок часу з подальшим аналізом і вибором найбільш доцільного варіанту управлінського 
рішення.

Складено авторами на основі [9]

Завдяки представленим методам розвитку персоналу, зокрема державних службовців, можна забезпечити 
органи публічної влади висококваліфікованими працівниками, здатними компетентно і відповідально виконувати 
управлінські функції.

Варто зазначити, що формування управлінського кадрового потенціалу публічного апарату різних рівнів – 
процес тривалий і тому не може розвиватися автоматично. Він може бути продуктивним, якщо здійснювати-
меться на базі науково-обґрунтованої стратегії держави, розрахованої на тривалу перспективу. Від спрямованості 
та адаптованості публічної кадрової політики до потреб українського суспільства залежать не тільки розвиток 
держави та покращення життя українських громадян, а й імідж української еліти у власних очах світового спів-
товариства [9, с. 89].

Висновки та перспективи подальших розвідок у цьому напрямі. Професіоналізація державних служ-
бовців, компетентність, відповідність компетентностей робочим місцям, які займають державні службовці – це 
те, що напряму впливає на загальний рівень нашої держави, те, на що сьогодні можна вплинути та покращити, 
маючи бажання та докладаючи максимум зусиль.

Аналіз теоретичних засад дав змогу сформулювати проблему розмежування компетенцій державних служ-
бовців у вітчизняній практиці державного управління. З’ясувалося, що збереження позитивних якостей посадо-
вих осіб, їх примноження та планування майбутнього потребує постійної ретельної роботи з кадрами всіх рівнів, 
формування у них професійної честі, громадянської гідності, високої відповідальності за виконання обов’язку, 
чесності та порядності. 

На підставі викладеного у статті можна зробити висновок, що існуюча система підвищення кваліфікації дер-
жавних службовців і посадових осіб є недостатньо ефективною та не повною мірою задовольняє потреби органів 
виконавчої влади та місцевого самоврядування у високопрофесійних кадрах. Оновлені знання та вміння фахівців 
є інвестицією в майбутнє України, а система підвищення кваліфікації забезпечує формування інтелектуального 
потенціалу державних службовців.
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ЗНАЧЕННЯ ТА РОЗВИТОК ОРГАНІВ САМООРГАНІЗАЦІЇ НАСЕЛЕННЯ ДЛЯ 
ДЕЦЕНТРАЛІЗАЦІЇ ВЛАДИ

Успішна реалізація реформи децентралізації створила належні умови для реформування органів місцевого самовряду-
вання та територіальної організації влади в Україні, внаслідок чого досягнуто значних успіхів щодо об’єднання територіаль-
них громад, забезпечено виконання принципів фінансової децентралізації, поступово відбувається перерозподіл повноважень 
від держави до органів місцевого самоврядування. Однак, відмічаються значні неузгодженості та слабкість такого рефор-
мування в частині розбудови ефективної системи представницьких інститутів в територіальних громадах та створення 
й функціонування органів самоорганізації населення. Очевидно, що інститут місцевої демократії спроможний реалізувати 
значний потенціал, проте, для досягнення бажаних результатів необхідно удосконалити чинне законодавство та сформу-
вати суспільну свідомість щодо сприйняття органів самоорганізації населення як повноцінного й ефективного інституту 
впливу на прийняття рішень місцевого значення. Метою статті виступає аналіз основних чинників розвитку децентралі-
зації в контексті становлення діяльності органів самоорганізації населення на місцях. Аналіз основних наукових підходів до 
з’ясування статусу органів самоорганізації населення в територіальних громадах та чинників їх розвитку, а також визна-
чення форм участі населення у вирішенні проблемних питань місцевого значення не дозволяє виявити єдиного й уніфікованого 
їх підходу, проте, основні стратегічні напрями посилення інституційної спроможності органів самоорганізації населення 
в територіальних громадах Зазначене дозволило стверджувати, що розвиток й функціонування органів самоорганізації насе-
лення в територіальних громадах повинні відбуватися на основі типових схем і механізмів за таких обставин не має змісту.

Визначення статусу органів самоорганізації населення в територіальних громадах України на сучасному етапі потре-
бує законодавчого уточнення, а формування перспективних напрямів розвитку й функціонування органів самоорганізації насе-
лення в територіальних громадах потребують врахування специфіки соціально-економічного розвитку конкретного регіону.

Ключові слова: державне управління, децентралізація, реформа, децентралізація державного управління, територі-
альна громада, регіональний розвиток, органи самоорганізації населення.

U. M. Dorosh. Significance and development of population self-organization bodies for power decentralization
The successful implementation of the decentralization reform created appropriate conditions for the reform of local self-government 

bodies and the territorial organization of power in Ukraine, as a result of which significant progress was achieved in the unification 
of territorial communities, the implementation of the principles of financial decentralization was ensured, and the redistribution 
of powers from the state to local self-government bodies is gradually taking place. However, significant inconsistencies and weakness 
of such reform are noted in terms of building an effective system of representative institutions in territorial communities and the creation 
and functioning of self-organization bodies of the population. It is obvious that the institution of local democracy is capable of realizing 
significant potential, however, in order to achieve the desired results, it is necessary to improve the current legislation and form public 
awareness regarding the perception of self-organization bodies of the population as a full-fledged and effective institution of influence 
on local decision-making. The purpose of the article is the analysis of the main factors of the development of decentralization in 
the context of the formation of the activities of local self-organization bodies. The analysis of the main scientific approaches to clarifying 
the status of self-organization bodies of the population in territorial communities and the factors of their development, as well as 
determining the forms of participation of the population in solving problematic issues of local importance does not allow to identify 
a single and unified approach, however, the main strategic directions of strengthening the institutional capacity of self-organization 
bodies of the population in territorial communities. under such circumstances has no meaning.

Determining the status of self-organizing bodies of the population in territorial communities of Ukraine at the current stage 
requires legislative clarification, and the formation of promising directions for the development and functioning of self-organizing bodies 
of the population in territorial communities need to take into account the specifics of the socio-economic development of a particular 
region.

Key words: state administration, decentralization, reform, decentralization of state administration, territorial community, 
regional development, bodies of self-organization of the population.

Постановка проблеми. Сучасний стан розвитку й функціонування України як незалежної й суверенної держави 
характеризується наявністю значних викликів і небезпек, які становлять істотну загрозу забезпеченню її демократії. 
Очевидно, що органи самоорганізації населення в територіальних громадах відіграють вагому роль в забезпеченні 
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демократичного розвитку країни, адже одночасно являються складовою громадянського суспільства та системи місце-
вого самоврядування, а в умовах повномасштабної війни російської Федерації проти України набувають особливого зна-
чення. Однак, як доводять проведені дослідження, діяльність органів самоорганізації населення в територіальних грома-
дах характеризується низкою вагомих дестабілізуючих чинників та проблем її забезпечення, більшість із яких пов’язана 
із неоднозначністю щодо визначення статусу таких органів, особливостей їх формування та унормування діяльності. 
Зазначене свідчить про наявність проблемних аспектів інституалізації органів самоорганізації населення в територіаль-
них громадах, що на сучасному етапі надзвичайно актуалізується та потребує активізації зусиль щодо виявлення дієвих 
методів та напрямків її зміцнення та важливість їх для розвитку територіальних громад і децентралізації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Серед дослідників питань децентралізації та розвитку територі-
альних громад можемо виділити праці таких вчених: В.Н. Василенко, А.А. Вдовічен, А.С. Матвієнко, Н.Р. Ниж-
ник, О. Ю. Оболенський, В. Русін, С.М. Серьогін, З.О. Сірик та інші. Питаннями досліджень розвитку та роз-
будови структури місцевого самоврядування, зокрема, органів самоорганізації населення займались такі вчені: 
Л.В. Антонова, Л.М. Івашова, А.В. Антонов,  С.В. Лізаковська, О.В. Онищенко, А. Чиркін та інші.

Метою статті виступає аналіз основних чинників розвитку децентралізації в контексті становлення діяльно-
сті органів самоорганізації населення на місцях та висвітлення їх потенціалу й можливостей.

Виклад основного матеріалу. Забезпечення державою сприятливих умов для діяльності органів самоорга-
нізації населення в територіальних громадах поступово трансформується в один із пріоритетних стратегічних 
напрямків реформування системи місцевого самоврядування та реалізації основних засад державної політики 
стимулювання розвитку громадянського суспільства, адже саме органи самоорганізації населення в територіаль-
них громадах спроможні забезпечити реальні можливості для розвитку місцевої демократії та вивільнити органи 
місцевого самоврядування від розгляду окремих питань, що мають місцеве значення, оскільки володіють правом 
приймати рішення організаційно-розпорядчого характеру.

Однак, необхідно зважати на той факт, що органи самоорганізації населення в територіальних громадах 
мають відмінності від органів державної влади та органів місцевого самоврядування, зокрема, статус органів 
самоорганізації населення в територіальних громадах свідчить про те, що вони не є органами влади, проте, 
можуть одержувати від місцевих рад делеговані повноваження. З іншої сторони, створення та легалізація діяль-
ності органів самоорганізації населення в територіальних громадах потребує дозвільної діяльності органів міс-
цевого самоврядування, що, фактично, унеможливлює їх віднесення до громадських організацій. Зважаючи на 
окреслене, можна сформувати певні індивідуальні та своєрідні характеристики органів самоорганізації населення 
в територіальних громадах, а саме: 

1) похідний характер органів самоорганізації населення в територіальних громадах від органів місцевого 
самоврядування; 

2) локально-територіальний масштаб їх діяльності; 
3) відсутність єдиної уніфікованої ієрархічної системи органів самоорганізації населення в територіальних 

громадах.
Очевидно, що такий статус органів самоорганізації населення в територіальних громадах дозволяє громад-

ськості брати активну участь у вирішенні проблемних питань місцевого значення та, водночас, створюються мож-
ливості для органів місцевого самоврядування перекласти частину своїх функцій на органи самоорганізації насе-
лення щодо питань, що можуть бути успішно вирішені самим населенням. Однак, в даному контексті дуже часто 
виникають неузгодженості, адже зазвичай важко унормувати взаємовідносини та сфери відповідальності різних 
видів органів самоорганізації населення, що співіснують на одній території. За таких обставин, обумовлюється 
необхідність формування певної ієрархії органів самоорганізації населення в територіальних громадах, пропо-
зицію чого ми повністю підтримуємо та позиціонуємо у власному дослідженні. Причому, вважаємо за доцільне 
стверджувати, що така ієрархія повинна чітко розмежовувати підпорядкування будинкових, вуличних й кварталь-
них комітетів комітету мікрорайону, зберігаючи при цьому своїх представників на місцях.

Проте, висунута пропозиція не може бути реалізована без зміни та уточнення чинного законодавства України 
у даній сфері, адже, відповідно до норм Закону України «Про органи самоорганізації населення» [4], зокрема, 
статті 5, органи самоорганізації населення не можуть підпорядковуватися один одному. Більше того, існуюча про-
блема організації діяльності органів самоорганізації населення в територіальних громадах поглиблюється сукуп-
ністю інших дестабілізуючих чинників, які С. Лізаковська [1] та О. Онищенко [2] пропонують розподіляти на 
інституційні, функціональні, ціннісні (ідеологічні) та політичні, систематизацію яких варто здійснити на рис. 1. 

Водночас зауважимо, що кожен із зазначених дестабілізуючих чинників розвитку органів самоорганізації 
населення в територіальних громадах під впливом викликів і небезпек посилює свою негативну дію та провокує 
виникнення вагомих зовнішніх та внутрішніх проблем функціонування й розвитку органів самоорганізації насе-
лення в територіальних громадах, врегулювання яких потребує, в першу чергу, унормування й удосконалення 
чинного законодавства щодо регулювання діяльності органів самоорганізації населення в територіальних грома-
дах, а також в напрямку законодавчої регламентації їх статусу.
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При цьому як зазначають науковці [6] «…попри певну автономність, інтереси територіальних громад є части-
ною загальнодержавних соціальних інтересів, котрі реалізуються в межах інтересів усього суспільства… тому 
дуже актуальним стає питання щодо формування локально-індивідуальних і локально-групових інтересів та їх 
подальшого узгодження для створення загального соціального інтересу» [6, с. 89-90], що значно впливає на само-
організацію громад. 

Рис. 1. Чинники розвитку ОМС в територіальних громадах
Примітка: сформовано автором на основі джерела: [1]

У даному контексті, певні позитивні зрушення вже зроблено, про що свідчить розроблення Законопроєкту 
«Про внесення змін до Закону України «Про органи самоорганізації населення» щодо удосконалення порядку 
організації, діяльності та припинення органу самоорганізації населення» [3], відповідно до якого окреслено 
основні стратегічні напрями посилення інституційної спроможності органів самоорганізації населення в терито-
ріальних громадах, основні вектори яких систематизуємо на рис. 2. 

При цьому зазначимо, що задекларовані зміни й доповнення сприятимуть утвердженню статусу органів 
самоорганізації населення, а спрощення процедур їх створення й ліквідації допоможе підвищити ефективність 
вирішення проблем місцевого значення в територіальних громадах, адже, усунення бюрократичних процедур 
та відміна необхідності продовження повноважень таких органів у зв’язку із закінченням терміну повноважень 
відповідних місцевих рад з метою подальшої легітимізації діяльності органів самоорганізації населення в тери-
торіальних громадах, а також уникнення проблем в делегуванні повноважень створить передумови для забезпе-
чення сталого їх розвитку на засадах демократії, публічності та прозорості. 
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Рис. 2. Основні стратегічні напрями посилення інституційної спроможності органів  
самоорганізації населення в територіальних громадах

Примітка: сформовано автором на основі джерела: [3]

Більше того, істотно посилить інституційну спроможність органів самоорганізації населення в територіаль-
них громадах законодавче закріплення за ними статусу неприбуткових організацій.

Іншою значною проблемою, що істотно знижує ефективність діяльності органів самоорганізації населення 
в територіальних громадах є така законодавча колізія як визначення строків, на які створюються органи самоор-
ганізації населення в територіальних громадах та строків повноважень міських рад, невідповідність яких призво-
дить до того, що при припиненні термінів повноважень міських рад делеговані ними повноваження органам само-
організації населення територіальних громад не виконуються, або виконуються неналежним чином, а діяльність 
міських рад припиняється, внаслідок чого не досягаються бажані результати щодо розв’язання проблем місцевого 
розвитку конкретної територіальної громади.

Водночас, варто виділити певну обмеженість членів територіальної громади брати участь у діяльності орга-
нів самоорганізації населення на фоні її активізації на етапі створення таких органів. Зазначене доводить, що 
органи самоорганізації населення в територіальних громадах швидше виконують представницьку функцію, 
а більшість статутів територіальних громад в Україні не передбачає органи самоорганізації населення як окрему 
форму безпосередньої участі територіальної громади у здійсненні місцевого самоврядування, що доводить наяв-
ність проблеми неоднозначності їх визначення та розуміння ролі в системі органів державної влади. 

Очевидно, що органи самоорганізації населення в територіальних громадах є вагомим, важливим, проте, 
недооціненим інструментом вирішення проблемних питань місцевого значення, що потребує свого утвер-
дження як окремого інституту залучення громадськості до управління розвитком територіальної громади. 
Проведені дослідження дають підстави стверджувати, що інституалізація органів самоорганізації населення 
в територіальних громадах дозволить вирішити низку вагомих проблем щодо їх створення, функціонування 
та впливу на вирішення проблем місцевого й територіального значення. Однак, зважаючи на широкий спектр 
проблем інституалізації органів самоорганізації населення в територіальних громадах важливо констатувати 
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вплив зовнішніх та внутрішніх чинників. Тому вирішення цих проблем потребує участі вищих органів управ-
ління державою.

Висновки. Узагальнюючи результати проведеного дослідження щодо пошуку шляхів розбудови системи 
місцевого самоврядування в Україні, можна констатувати, що в даній статті здійснено узагальнення основних 
проблем інституалізації органів самоорганізації населення в територіальних громадах, систематизовано та окрес-
лено перспективні напрями інституалізації органів самоорганізації населення в територіальних громадах, а також 
сформовано пропозиції для використання потенціалу органів самоорганізації населення в територіальних грома-
дах України. 
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ФОРМУВАННЯ ПРОФЕСІЙНИХ КОМПЕТЕНТНОСТЕЙ ПОСАДОВИХ ОСІБ МИТНИХ 
ОРГАНІВ В УМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЇ МОДЕЛІ ПУБЛІЧНОЇ СЛУЖБИ В УКРАЇНІ

У статті досліджуються особливості процесів трансформації моделі публічної служби в Україні. Аналізуються зміни 
і тенденції структурно-функціональних, організаційних перетворень під впливом внутрішніх і зовнішніх викликів сучасності. 
Розглядаються інновації в діяльності підрозділів з управління персоналом на державній службі, а також посилення впливу 
методів ефективного (продуктивного) та стратегічного управління на формування сучасної моделі публічної служби. Вивча-
ються підходи до сучасного розуміння професійних компетентностей, компетенцій як стандартів управлінської поведінки, 
і компетенцій посад державної служби України, зокрема в сфері діяльності митних органів. Охарактеризовано основну 
дилему модернізації структурних реформ державного сектору – зменшення впливу людського чинника на адміністративні 
процеси шляхом цифровізації, розвитку цифрових навичок у державних службовців роботи з реєстрами та базами даних, 
а також запровадження економних технологій стосовно обслуговування та виконання адміністративних функцій мит-
ними адміністраціями, зокрема в сфері управління персоналом. Змістовно описано характер набору компетенцій як клас-
тер – модель компетенцій. Визначено складники моделі компетенції Державної митної служби України. Конкретизовано 
рівні оцінювання компетенції посадових осіб митних органів. Показано застосування результатів міжнародної співпраці 
щодо впровадження Стратегії управління людськими ресурсами Державної митної служби України та моделі компетенції 
для Державної митної служби України. Запропоновано розширення компетенцій експертного рівня моделі компетенцій з ура-
хуванням «розумних» навичок («smart-навичок») до формування інноваційного освітнього простору у сфері державної митної 
справи і впровадження системи управління талантами. 

Ключові слова: професійна компетентність, публічна служба, державні службовці, посадові особи митних органів, 
модель компетентності, управління талантами, цифрові компетентності, модель публічної служби, трансформація, циф-
ровізація.

V. M. Dreshpak, O. V. Antonova, V. H. Kovalov. Professional competences` formation of the customs authorities` officials 
under the public service model`s transformation in Ukraine 

The article examines the peculiarities of the processes of transformation of the public service model in Ukraine. 
Changes and trends of structural-functional, organizational transformations under the influence of internal and external 
challenges of modernity are analyzed. Innovations in the activities of personnel management departments in the public 
service are considered, as well as the strengthening of the influence of effective (productive) and strategic management 
methods on the formation of a modern model of public service. Approaches to the modern understanding of professional 
competencies, competencies as standards of managerial behavior, and competencies of public service positions of Ukraine, 
in particular in the sphere of activities of customs authorities, are studied. The main dilemma of the modernization of public 
sector structural reforms is characterized – reducing the influence of the human factor on administrative processes through 
digitization, the development of digital skills of customs officials in working with registers and databases, as well as 
the introduction of economical technologies in relation to the maintenance and performance of administrative functions by 
customs administrations, in particular in the field of management staff. The nature of competencies is meaningfully described 
as a cluster – model of competencies. The components of the competence model of the State Customs Service of Ukraine have 
been determined. Levels of assessment of the competence of customs officials have been specified. The application of the results 
of international cooperation regarding the implementation of the Human Resources Management Strategy of the State Customs 
Service of Ukraine and the competence model for the State Customs Service of Ukraine is shown. It is proposed to expand 
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the competencies of the expert level of the competency model, taking into account "smart" skills to the formation of an innovative 
educational space in the field of state customs affairs and the introduction of a talent management system.

Key words: professional competence, public service, public servants, customs officials, competency model, talent management, 
digital competencies, public service model, transformation, digitalization.

Постановка проблеми. Сучасне митне середовище постійно змінюється під впливом як внутрішніх, так 
і зовнішніх факторів, обумовлених як військовою агресією, так і пришвидшенням структурних реформ в держав-
ному секторі задля формування нових зон безпеки, у тому числі в європейському просторі. Для успішної інте-
грації з ЄС Україна, як і інші країни-кандидати, повинна гармонізувати свої структури, митну систему зокрема, 
відповідно до європейських митних стандартів і норм. Окрім чинних уніфікованих митних правил ЄС, питань 
митної безпеки є також ряд питань, що належать до компетенції митних органів країни і не пов’язані виключно 
із структурою, правилами, функціями, завданнями митного управління держави. Ці питання пов’язані з органі-
заційною культурою, професійним навчанням посадових осіб митних органів та інших працівників апарату Дер-
жавної митної служби України, а також іншими напрямами управління людськими ресурсами в митній службі.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Питання формування професійних компетентностей держав-
них службовців, зокрема і посадових осіб митних органів, в умовах структурних змін розглядаються в працях 
С. Хаджирадєвої, А. Рачинського, С. Слукай [1], Н. Шпак, О. Мельник, М. Адамів, В.Срока [2], В. Дрешпака [3], 
Л. Івашової, Л. Бондаренко [4], Л. Івашової, М. Івашова, Н. Шевченко [5], М. Карпи [6] та інших. Однак зміна 
підходів до розуміння компетенції Державної митної служби та її місця в системі органів державної виконавчої 
влади з 2019 року і широким колом поставлених державою і українським урядом перед системою митних органів 
завдань (відповідно до Положення про Державну податкову службу України та Державну митну службу України, 
затвердженого Постановою Кабінету Міністрів України від 6 березня 2019 р. № 227, їх налічується 68), обумо-
вили необхідність і доцільність приділення більшої уваги питанню підвищення ефективності діяльності митних 
органів. 

Аналіз зарубіжного досвіду стосовно типів організаційних структур митних адміністрацій часто ґрунтується 
на позиціях держав у провідних міжнародних рейтингах, основних кількісних показниках митної діяльності, 
особливостях організаційно-функціональної побудови системи надання адміністративних послуг, більше акцен-
туючи увагу саме на функціях – основних (контроль, безпека та фіскальний) і допоміжних (право, управління, 
комунікація, інформація та статистика, підтримка ресурсів та міжнародна співпраця [2]. Дослідники С. Далтон 
і Б. Стосіч [7], описуючи сербський досвід модернізації митного адміністрування, вказують на потребу впрова-
дження нових комунікаційних інформаційних технологій, які спираються на довгу та успішну європейську істо-
рію технологій та інновацій. І в такий спосіб цифровізація митної адміністрації може покращити продуктивність 
митного транзиту з позиції дотримання принципів торговельної політики без застосування таких управлінських 
інструментів, як процес мислення в ощадливому режимі. У свою чергу управління організацією за допомогою 
функціональних підрозділів, а не процесів, і без застосування принципів економії в межах цифрової трансформа-
ції неповністю стандартизує процедуру митного транзиту. Вочевидь йдеться про досягнення двох цілей: перша – 
це збереження підходу до стандартизації процедур та уніфікації правил, зменшенні впливу людського фактору, 
а друга полягає у важливості покращувати процеси, оновляти їх, шукати нові підходи, технології і не загубити 
інноваційну складову діяльності фахівців у сфері державної митної справи. 

Мета статті полягає в аналітичному огляді сучасних підходів та системної діяльності щодо формування 
професійних компетентностей посадових осіб митних органів в умовах трансформації моделі публічної служби 
в Україні.

Виклад основного матеріалу. Українські науковці розглядають поняття моделі публічної служби з різних 
позицій. Наприклад, О. Хорошенюк визначає модель організації публічної служби як систематизовану множину 
умов і характеристик публічної служби, що розкриває її організаційно-функціональні особливості [8, с.142]. За 
термінологічним словником «Публічне управління» (автор словникової статті Т. Пахомова) модель публічної 
служби визначено у подібний спосіб: як сукупність систематизованих умов та характеристик публічної служби, 
концептуальних інструментів, орієнтованих на вивчення функціонування та розвитку публічної служби [9, с.91]. 
Таким чином, модель публічної служби є своєрідним концептуальним описом того, як організована та як функціо-
нує, або ж як має бути організована та як має функціонувати ця служба як система. У першому випадку йтиметься 
про реальну, у другому – про абстрактну модель. 

З огляду на ті чи інші критерії класифікації, виокремлюють певні види моделей публічної служби. Переважно 
вважається, що конкретна модель публічної служби зумовлена особливостями історичного розвитку країни, її 
правової системи, державного устрою. Ураховують також характер відкритості, прозорості та чутливості певної 
системи публічної служби до змін її зовнішнього середовища. Найчастіше у дослідженнях щодо моделей публіч-
ної служби виокремлюють такі моделі, як кар’єрна (її ще називають закритою, континентальною), посадова (від-
крита, англосаксонська) та змішана, що поєднує характеристики двох названих моделей. Зокрема, характерною 
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рисою кар’єрної моделі є початкове призначення службовця на найнижчу посаду та зазвичай плавне, поетапне 
просування його по службі з поступовим накопиченням відповідного стажу. Така модель передбачає обмежені 
можливості для стрибкоподібного переміщення кадрів і залучення персоналу «зі сторони». Формування базових 
професійних компетентностей службовців за такої моделі відбувається у певному елітному (спеціалізованому) 
навчальному закладі. Посадова модель публічної служби передбачає набір на конкретну посаду, зазвичай без 
урахування попереднього досвіду роботи в публічному секторі. У такий спосіб відбувається вільне переміщення 
кадрів між публічним та приватним секторами, завдяки чому з’являється можливість задовольняти термінові та/
або короткострокові потреби системи публічного управління у потрібних фахівцях. За цієї моделі фахівці, що 
володіють потрібними компетентностями, добираються на основі конкурсу. Ключовим критерієм для виокрем-
лення цих моделей є джерела комплектування кадрів, спосіб прийняття на службу, кар’єрного просування, сту-
пінь врахування досвіду роботи, наявності відповідної освіти публічного службовця.

Серед основних елементів, що входять до моделей публічної служби, як правило, визначають: принципи 
та закономірності її побудови, функціонування, розвитку та взаємодії із суспільством; цілі, організацію та управ-
ління; права та відповідальність; кваліфікаційні вимоги; вимоги до посад; кадрові технології; систему державних 
соціальних гарантій і соціального захисту тощо [9, с.91-92]. 

При цьому система публічної служби кожної окремої держави лише тяжіє до якоїсь однієї моделі і, як пра-
вило, поєднує в собі окремі елементи інших моделей. Ми поділяємо думку Г. Мамчур про те, що сучасні тенденції 
реформування публічної служби справді свідчать про зближення, взаємозбагачення та взаємопроникнення різних 
моделей [10, с.42]. Саме тому доречно вести мови не про окремі типові моделі, а наближення певної національної 
моделі публічної служби до якогось із взірців. При цьому конвергентні процеси зумовлюють появу різних підви-
дів відомих моделей публічної служби на основі перенесення певних форм управлінської діяльності з приватного 
до публічного сектора чи відродження принципів добору. переміщення, мотивації персоналу тощо, які застосо-
вувалися в минулому. 

Сучасна українська модель публічної служби протягом 30 років незалежності залишається перехідною. 
Так, в одному з наших попередніх досліджень було продемонстровано, що сучасна українська модель публічної 
служби знаходиться стані у неперервної трансформації, що зумовлено динамічними та почасти суперечливими 
змінами у зовнішньому та внутрішньому соціокультурних середовищах публічної служби України [3]. 

Якщо на початковому етапі вона ще зберігала виразні риси кар’єрної моделі, притаманної радянському 
періоду, то згодом було декілька спроб модернізувати її, орієнтуючись на різні європейські моделі. За Енцикло-
педією державного управління, в Україні поступово будувалася змішана модель державної служби з елементами 
централізованої кар’єрно-посадової моделі, характерної для європейських країн [11, с. 272]. При цьому окремі її 
компоненти залишалися «кар’єрними» і лише модернізувалися (як приклад щодо освітнього компонента – розви-
валася система Національної академії державного управління при Президентові України). При цьому на певному 
етапі вводилися елементи посадової моделі (наприклад, підготовку за магістерськими програмами з державного 
управління почали інші заклади вищої освіти, зокрема й Академія митної служби України). 

О. Онуфрієнко на основі власної класифікації відносить українську модель державної служби до гібридної, 
що поєднує елементи як архаїчної дивергентної, так і безсистемно рецептовані елементи різних конвергентних 
моделей, що в цілому негативно впливає на її ефективність. При цьому, конвергентними автор називає моделі, де 
існує потенційна можливість переходу на державну службу представників громадянського суспільства, а дивер-
гентними ті, де переважає закритий характер державної служби зі складними та неочевидними процедурами 
відбору кандидатів, де можливості переходу на державну службу представників громадянського суспільства 
обмежені або навіть принципово відсутні [12, с.157–159]. Разом з тим, автор не привертає уваги у своїй роботі до 
компетентнісного аспекту. 

Маємо зауважити, що з ухваленням у 2015 році нової редакції Закону України «Про державну службу» [13], 
який ґрунтується на низці європейських принципів організації публічної служби і суттєво скоригував попередню 
українську модель. Подальші зміни до цього Закону, прийняті у 2019 році, ще більше наблизили українську 
модель до посадової, наприклад у частині можливості укладання контракту про проходження державної служби. 
Ще однією з ознак такої тенденції, а саме – відходу від кар’єрної моделі, є фактична реорганізація Національної 
академії державного управління при Президентові України як закладу вищої освіти з особливими умовами нав-
чання, що здійснює науково-методичне забезпечення діяльності системи підготовки, перепідготовки, спеціалі-
зації та підвищення кваліфікації державних службовців. І найголовніша тенденція – максимальна цифровізація 
всіх адміністративних процесів з усуненням людського фактору, забезпечення прозорості та доступності для всіх 
категорій громадян. 

Ще одна тенденція зміни – зміна моделі розроблення вимог для вакантних посад. І, власне, саме з цим пов’я-
заний перехід від кадрової політики до управління персоналом, від функції обслуговування і роботи з реєстрами, 
базами даних до розширеної функції комунікатора, від виконавця до ініціативи. Відбулася зміна поняття «від-
повідність займаній посаді» під час оцінювання на компетентність – вміння або здатність людини ефективно 
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виконувати певну роботу, що водночас означає набір вимірюваних індивідуальних поведінкових моделей, інди-
відуальні характеристики людини (включаючи мотивацію, самопізнання, бажання і готовність демонструвати 
ефективну роботу). Іншими словами сукупність компетенцій, встановлена для співробітників у вигляді вимог на 
певних посадах для успішного досягнення цілей організації використовується як модель компетенцій організа-
ції [14; 15]. Сувора відповідність кваліфікацій претендента встановленим деталізованим вимогам для зайняття 
вакантної посади державної служби замінила первинний добір кадрів за мінімальними критеріями що більше 
характерно для посадової (відкритої) моделі публічної служби. 

Модель компетенцій часто означає комплексний інструмент управління персоналом, який поєднує декілька 
процесів: чітке конкретне уявлення про здібності та навички співробітників; звідси розуміння про потреби в нав-
чанні та розвитку в органі влади; розвиток корпоративної культури; формування кадрового резерву на основі 
моделей компетенцій для різних посад; послідовна та справедлива система вимірювання для оцінювання ефек-
тивності діяльності на посаді. Отже, компетенція відображає необхідні стандарти поведінки. Кластери компе-
тенцій (модель компетенцій) – набір тісно пов’язаних між собою компетенцій (зазвичай від трьох до п’яти) [14]

Модель компетенцій технічно складається з назви, визначення, рівня розвиненості компетенції (до 4 рівнів) 
та індикатори розвиненості компетенції (опис компетенції) [15]. Фактично виступає результатом проведеного 
SWOT-аналізу (сильні, слабкі сторони, можливості, загрози), завжди враховується суспільний контекст і страте-
гічні цілі установи, очікувані наслідки в середньо- і довгостроковій перспективах .

Відповідно до рівня компетенції – базовий (найнижчий, оперативний), середній (тактично-прикладний), 
вищий (експертний, аналітичний), виявляють різновиди компетенцій. Серед них: загальні або корпоративні (ком-
петенції, пов’язані із організаційними цінностями, комунікація, робота в команді); лідерські (стратегічне мис-
лення, масштаб); функціональні (спеціалізація); технічні (знання іноземної мови, вміння працювати із технікою). 
М. Карпа, посилаючись на літературу з адміністративного права, визначає такі види компетенції органів держав-
ної виконавчої влади, як: органи загальної компетенції, органи галузевої компетенції, органи спеціальної (функ-
ціональної) компетенції, органи предметної компетенції [6]. 

Наступна зміна стосується оцінки продуктивності наявних співробітників одразу на етапі відбору претен-
дентів на вакантні посади. Як зазначили розробники реформування: реалізація принципу «потрібні люди (з 
необхідними компетенціями) на потрібному місці» – серйозна заявка на успіх організації [15]. Оскільки саме 
реальні потреби організації визначають через місію, цінності, довгострокові цілі в необхідних компетенціях пер-
соналу і цілісність його подальшого професійного розвитку. Є успішні приклади моделей компетенцій на міжна-
ціональному рівні – моделі компетенцій для службовців податкової служби країн Європейського Союзу (EU Tax 
Competency Framework) або митної служби (EU Customs Competency Framework).

В Україні розроблено Типовий порядок оцінки діяльності державних службовців, затверджений Постановою 
Кабінету Міністрів від 07 жовтня 2019 р. № 591, що передбачає набір компетенцій державного службовця, які 
оцінюються щорічно з метою визначення подальшого професійного розвитку. Також в межах проєкту EU4PFM 
розроблено модель компетенцій для Міністерства фінансів України. Вона включає в себе загальні компетенції 
(міжособистісні, лідерські, спеціальні) і функціональні компетенції (14 груп функціональних компетенцій, на 
основі згрупованих посад), поведінкові індикатори компетенцій і систему їх оцінки. Модель компетенцій також 
розробляється у Державній податковій службі України та Державній митній службі України. Нормативно-правове 
забезпечення проходження державної служби не передбачає обов’язкового впровадження моделі компетенцій, не 
обмежує органи влади у впровадженні інновацій в управлінні персоналом.

Отже, посада – це зв’язок між організацією та працівником, є системним обміном між працівником та орга-
нізацією. Профіль компетенцій являє собою навички персоналу, організаційні навички, управлінські, що дозволяє 
формально запобігти та уникнути «стратегічної короткозорості», яка тягне за собою докорінну зміну стратегії 
організації. Наступна тенденція змін – впровадження стратегій інтегрованого наскрізного характеру – конкурентні 
(портфельні), технологічні, соціальні (кадрові), адміністративні, комунікативні та інші. Спротив змінам фактично 
є спротивом у прийнятті та впровадженні нової моделі реальності, виходячи з того, що «розумні люди роблять 
розумні (логічні) речі». Таким чином, виникає необхідність обґрунтування та пояснення необхідності проведення 
змін шляхом управління примусовими змінами (швидкість), управління адаптивними змінами (поступовість), 
кризове управління (загроза виживанню), метод керованого спротиву (повторні зміни помірні у часі). Отже, 
можливість та спроможність розпізнати необхідність звернення за подібними методами управління змінами має 
супроводжуватися саме через модель оцінювання соціокультурних ризиків («зона комфорта» та «неприйнятний 
ризик у культурній сумісності взірців поведінки» за Е. Фоггом). Отже, обмін має бути взаємним, добровільним, 
інформативним і часто він набуває форми навчання через практику.

Проблеми впровадження компетентнісно орієнтованої освіти досліджуються міжнародними організаціями – 
ЮНЕСКО, ЮНІСЕФ, ПРООН, Рада Європи, Організація економічного співробітництва та розвитку (далі – ОЕСР). 
Компетентнісний підхід покладено в основу Європейської рамки ключових компетентностей для навчання 
протягом життя (Система дій щодо розвитку компетенцій та кваліфікацій протягом усього життя Рекомендації 
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Європейського Парламенту та Ради ЄС «Про основні компетенції для навчання протягом усього життя» (2006), 
розробка якого проводилася у межах програми «Освіта і навчання 2010».

Акцент на «творенні державних цінностей» – один із основних у оновленні моделі публічної служби. До 
заходів, які сприяють організаційному навчанню на державній службі, належить покращення процесу обміну 
та управління знаннями, розвиток програм ненав’язливого контролю, посилення кар’єрного розвитку системи. 
Побудова і розвиток системи професійної освіти державних службовців постійно зіштовхується з такими обме-
женнями, як: технічні обмеження (часові, просторові обмеження на навчання); навчання під час служби, на робо-
чому місці (активне та інтерактивне навчання; неформальне, інформальне, дистанційне); зв’язок між оцінюван-
ням професійного розвитку і просуванням кар’єри. 

Трансформується правова основа української моделі публічної служби й унаслідок реформування спеціа-
лізованих видів публічної служби, зокрема органів судової влади, військової служби, посилення антикорупцій-
ного законодавства тощо. Зберігається актуальність перетворень не лише у власне інституті публічної служби 
в Україні, що здійснюються суб’єктами політико-владних відносин, але й коригуванні середовища публічної 
служби, де закладені основи масової та індивідуальної свідомості, де формуються професійні компетентності 
чинних та потенційних службовців. У контексті діяльності Державної митної служби України, де модель роботи 
з персоналом змінюється, також варто наголосити на таких аспектах.

Зокрема, мають бути враховані актуальні трансформації в освітньому просторі та ступінь їх відповідності 
потребам митної служби. Так, за Розпорядженням Кабінету Міністрів України № 569-р від 13 травня 2020 р. 
затверджений [16]. Ряд позицій цього плану саме й зосереджений на упровадженні нових підходів до перевірки 
наявного та формування необхідного рівня професійної компетентності митників. 

Зокрема, пункт 3 Плану заходів передбачає впровадження програми з оцінювання персоналу з кваліфікації 
та доброчесності. Тестування посадових осіб тепер відбувається за трьома параметрами: 1) тестування рівня 
знань митного та антикорупційного законодавства; 2) тестування на загальні здібності (зокрема, абстрактне, чис-
лове, вербальне мислення); 3) тестування на благонадійність, яке є психологічним тестом, призначеним виявити 
посадових осіб із ризиками схильності до порушення встановлених правил та непродуктивної поведінки на робо-
чому місці.

Розділ 4 Плану заходів передбачає заходи із розвиток персоналу, реформи для забезпечення доброчесно-
сті та антикорупційні заходи. Один із напрямів (пункт 22 Плану) містить завдання щодо розроблення страте-
гії навчання та перепідготовки персоналу, що базуватиметься на законодавстві, національних та міжнародних 
стандартах; оцінка потреб у навчанні, підготовка планів, визначення цільових груп та методів навчання, підбір 
викладачів, технічного оснащення та баз для проведення навчання, функціонування навчального центру; запро-
вадження механізму здійснення контролю за обґрунтованістю формування навчальних груп, а також практичним 
використанням співробітниками, які пройшли навчання, отриманих знань і навичок. Серед заходів слід відмітити 
запровадження практики проведення тренінгів за напрямами діяльності посадових осіб та працівників митних 
органів на базі митниць та пунктів пропуску; зміна формату централізованих навчальних програм на проведення 
більшості з них в онлайн-режимі; інтеграція митних інформаційних ресурсів та автоматизованих систем Держ-
митслужби у процес підготовки; запровадження практики застосування типових професійних ситуацій за допо-
могою технології 3Д-моделювання.

З метою підвищення ефективності процесів добору, розвитку та оцінки персоналу митних органів відповідно 
до наказу Державної митної служби України [17] з липня 2023 розпочато реалізацію пілотного проєкту щодо 
запровадження моделі компетенцій у роботу служб управління персоналом Державної митної служби України та її 
територіальних органів. У межах даного проєкту для апробації компетентнісного підходу визначено 21 посаду 
державної служби категорії «В» у Дніпровській, Київській, Львівській та Одеській митницях, на які триває добір. 

Також слід відзначити активність Департаменту спеціалізованої підготовки та кінологічного забезпечення 
Державної митної служби України в рамках співпраці з EU4PFM щодо впровадження системи компетенцій 
в українській митниці на основі досвіду митних органів Литовської Республіки, зокрема методи інтеграції ком-
петенцій в управління ефективністю, етапи пілотування, приклади оцінювання компетенцій, а також фактори 
успіху, які слід враховувати при впровадженні управління ефективністю на основі компетенцій, як визначити 
навчальні потреби, узгодити навчальні програми та сформувати плани навчання. 

Окремо варто зазначити про повернення такої технології кар’єрної моделі, як кадровий резерв державної 
служби. Відповідно до постанови Кабінету Міністрів України від 23 травня 2023 р. № 524 «Про реалізацію екс-
периментального проекту щодо створення резерву працівників державних органів для роботи на деокупованих 
територіях України» розпочато збір анкетних даних, бажаючих працювати в територіальних органах Державної 
митної служби України (Донецька, Запорізька, Луганська, Миколаївська, Харківська, Херсонська області, Авто-
номна Республіка Крим) після деокупацій таких територій. Резерв формується на підставі поданих анкет громадя-
нами України з числа бажаючих осіб, а також тих хто працювали в митних органах або продовжують працювати, 
інших державних службовців тощо.
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Висновки та перспективи подальших розвідок. Стратегією управління персоналом Державної митної 
служби України на 2021-2024 р.р. передбачені такі складники візії Державної митної служби України в напрямі 
управління людськими ресурсами, як: корпоративна культура; стандартизація кадрових процесів, добір персо-
налу, впровадження системи управління талантами, бренд організації як роботодавця; мотивація та розвиток; 
стандарти митного профілю, що включає і якісне покращення конкурсів для зайняття вакантних посад, залучення 
молоді, «нове обличчя митниці». Однак, на нашу думку, доцільно було б звернути увагу на розроблення скла-
дових спеціальних освітніх компонент програм підготовки фахівців зі спеціальності 281 «Публічне управління 
та адміністрування» у сфері державної митної справи. Зокрема, основою може стати «Рамка смарт-спеціалізації 
для регіону розширення та добросусідства», яка сприяє розвитку освітнього середовища для формування спеці-
альних навичок у учасників команд управління (експертного рівня компетенцій), що може включати, насамперед, 
м’які з розбудови креативного середовища співпраці; фахові інтеграційні та інші, додаткові компетенції (деталь-
ніше [18]), які дозволяють формувати інноваційний освітній простір, в якому публічні службовці та інші залучені 
заінтересовані сторони отримують можливість безперервно формувати і покращувати свої навички під взаємодії.
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РОЗРОБКА ПЕРСОНАЛІЗОВАНОЇ СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ ПРАЦІ  
ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ

У статті запропоновано створення оригінальної та персоналізованої системи мотивації праці державних службов-
ців, яка б відповідала цілям організації та очікуванням працівників.

З’ясовано, відмінність у стимулах до якісного виконання посадових обов’язків між співробітниками приватних 
компаній та державних установ. Встановлено, що в основі вмотивованості державних службовців закладена потреба 
у визнанні та бажання брати участь в державній політиці і відданість громадським інтересам. Для розробки дієвої сис-
теми мотивації, необхідно враховувати не лише узагальненні мотиви, які характерні для більшості, доцільним є також 
взяти до уваги посаду, освіту і статі, а також оцінити вплив соціально – економічних умов, в яких перебуває працівник. 
Розглянуті найбільш вживані форми мотивації, серед яких можна виокремити матеріальне забезпечення, можливість 
професійного розвитку і підвищення кваліфікації та постійність зайнятості, як дає працівникам відчуття стабільності 
та захищеності. 

Зазначено, що хоча значна кількість державних службовців задоволена своєю роботою, професійним розвитком, зво-
ротнім зв’язком та комунікацією з колегами, а також визнанням особистих професійних досягнень, лише половина зазна-
чила підтримку високого рівня мотивації у співробітників. При цьому серед незадоволених більшістю є молоді працівники 
віком 20 – 35 років, працівники зі дипломом магістра, ступенем кандидата та доктора наук  та особи зі стажем роботи  
21 – 25 років. Також з’ясовано, що своєю роботою більше задоволені жінки ніж. Виокремлено індивідуальні мотиваційні фак-
тори, що істотно впливають на рівень мотивації, такі як «хороші взаємовідносини з керівництвом та колегами», «визнання 
заслуг та повага»,  «можливість професійного розвитку», «позитивна робоча атмосфера» та «відчуття безпеки». 

У висновках запропоновано розробити багатофакторну персоніфіковану модель мотивацій державних службовців, 
яка мати конкретну спрямованість на групу працівників або на окремого працівника та бути співставною з цілям організації. 
Подібна система мотивації спонукатиме державних службовців працювати ефективно та результативно, оскільки перед-
бачає узгодження очікувань керівництва з  особистими інтересами підлеглих.

Ключові слова: державна служба, державний службовець, мотивація, стимулювання, ефективність, система, персо-
налізація. 

V. G. Kovalov, O. A. Testoyedov. Development of a personalized work motivation system for state employees
The article proposes the creation of an original and personalized system of motivation for the work of civil servants, which 

would meet the goals of the organization and the expectations of employees.
In the conducted research there were presented the idea, the rules and the conditions of civil servants functioning including 

the legal provisions of public service activity. The difference in incentives for high-quality performance of official duties between 
employees of private companies and state institutions has been clarified. It was established that the basis of the motivation of civil 
servants is the need for recognition and the desire to participate in public policy and devotion to public interests. In order to develop 
an effective motivation system, it is necessary to take into account not only the generalization of motives that are characteristic 
of the majority, it is also advisable to take into account the position, education and gender, as well as to assess the influence of the socio-
economic conditions in which the employee is. The most used forms of motivation are considered, among which one can single out 
financial support, the possibility of professional development and improvement of qualifications, and permanent employment, which 
gives employees a sense of stability and security.

It was noted that although a significant number of civil servants are satisfied with: their work, professional development, 
feedback and communication with colleagues, as well as recognition of personal professional achievements, only half noted the support 
of a high level of motivation among employees. However, among the dissatisfied, the majority are young workers aged 20 – 35, 
workers with a master's degree, a candidate's degree and a doctor of science, and people with 21 – 25 years of work experience. 
It was also found that women are more satisfied with their work than men. Individual motivational factors that significantly affect 
the level of motivation, such as «good relations with management and colleagues», «recognition of merit and respect», «opportunity 
for professional development», «positive working atmosphere» and «sense of security» are singled out.

© В. Г. Ковальов, О. А. Тєстоєдов, 2023
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In the conclusions, it is suggested to develop a multi-factor personalized model of motivations of civil servants, which has a specific 
focus on a group of employees or an individual employee and is comparable to the goals of the organization. Such a motivational 
system will encourage civil servants to work efficiently and effectively, as it involves aligning the expectations of management with 
the personal interests of subordinates.

Key words: public service, public servant, motivation, stimulation, efficiency, system, personalization.

Постановка проблеми. Успіх і ефективність організації залежать не тільки від матеріальних, технологіч-
них і фінансових ресурсів, а й від умінь і компетенцій співробітників, цінностей які вони сповідують, а також 
від якості їх міжособистісного спілкування, організації роботи та функції, які виконуються в колективі. Одним 
із механізмів забезпечення національної безпеки та сталого розвитку держави та суспільства, виступає система 
державної служби. Саме на державних службовців лягає не лише виконання владних повноважень, а й додат-
кове навантаження у вигляді необхідності відповідати репутаційним та моральним очікуванням громадян. 
Від цієї категорії чиновників очікується не лише професіоналізм в роботі, а ще й політична неупередженість, 
доброчесність, патріотизм і служіння народу. 

Для того щоб державний службовець успішно реалізовував свої знання, уміння, навички у професійній 
діяльності, у нього повинен бути достатній рівень мотивації. В сучасних умовах проблемою мотивації є уза-
гальнений підхід, якій використовується в урядових організаціях, без урахування індивідуальних характерис-
тик людини, а тож обмеженість фінансування заходів спрямованих на підвищення мотивації, а також недо-
статньо уваги приділяється підтримці психо – емоційного стану державних службовців. Крім цього потреби 
державних службовців постійно зазнають змін, оскільки формуються у відповідності з розвитком та професій-
ним ростом, цінностями в суспільстві та конкретною ситуацією. Одним з напрямків вирішення зазначених про-
блем є розробка персоналізованої системи мотивації, яка зможе більш ефективно стимулювати до виконання 
завдань, базуючись на особистих очікуваннях виконавця та характеру поставленого завдання.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Проблеми мотивації державних службовців знайши своє 
відображення в працях сучасних науковців, зокрема: Н. О. Алюшина [4], О. І. Сердюк, О. В. Мирна, А. С. Кор-
нійчук, І. В. Олексій [5], В. Ванденабіл, Ч. Шотт [6], М. Дін, Ч. Ванг[7].

Однак поза увагою дослідників залишилось питання врахування персональних стимулів та очікувань, які 
спонукають людину до виконання роботи, при розробці системи мотивації державних службовців.

Мета статті – розробка персоналізованої системи мотивації державних службовців, яка передбачає враху-
вання індивідуальних потреб. 

Виклад основного матеріалу. Державне управління базує свою діяльність на кадровому потенціалі, 
оскільки люди є найвищою цінністю кожної організації. Працівник органу влади повинен бути добре осві-
ченим, мати високий інтелектуальний і культурний рівень. Однак, щоб такий співробітник міг досягти цілей, 
поставлених урядовою організацією, він або вона повинні бути дуже добре мотивовані до надання високоякіс-
них послуг. 

В сучасній науковій літературі існує численна кількість поняття «мотивації», однак більшість з них розгля-
дають цей процес на прикладі приватних компаній, практики управління кадрами яких не завжди відповідають 
потребам публічного сектору. М. Дін, Ч. Ванг виділять мотивацію державних службовців в окрему категорію 
та зазначає, що для цієї категорії посад характерним є бажання працювати на користь суспільства та країни, 
відкидаючи власні інтереси та особисті бажання [1]. 

Для того, аби побудувати ефективну систему мотивації, необхідно виокремити стимули, які спонукають 
державних службовців працювати з повною віддачою. В основі вмотивованості службовців закладене бажання 
брати участь в державній політиці, професійного зростання та просування по службі, тобто потреби визнання, 
які належать вищого рівня згідно з класифікацією Маслоу А. [4, с.50].  

Як слушно зауважили В. Ванденабіл та Ч. Шотт для розробки дієвої системи мотивації, необхідно врахо-
вувати не лише узагальненні стимули, які характерні для більшості державних службовців, доцільним є також 
взяти до уваги посаду, освіту і статі, а також оцінити вплив соціально – економічних умов, в яких перебуває 
працівник [2].

Наразі основною формою мотивації, відповідно Закону України «Про державну службу» є матеріальне 
заохочення. Держава гарантує достатній рівень оплати праці державних службовців для професійного вико-
нання обов’язків, заохочує їх до результативної ефективної, доброчесної та ініціативної роботи [5, ст.50]. Одно-
часно з цим органи влади в Україні пропонують низку програм професійного розвитку та підвищення кваліфіка-
ції для своїх працівників. Для багатьох державних службовців фактором мотивації стає бажання саморозвитку, 
яке проявляється через можливість безкоштовно навчатись та підвищувати кваліфікацію [5, ст.29]. Для цього 
передбачено звільнення від частини робочого дня для відвідування лекцій і занять, навчальної відпустки для 
складання іспитів і підготовки дипломної роботи, субсидування витрат на навчання. Набуті знання в подаль-
шому стають основою для набуття нових навиків та кар’єрного росту. 
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Ще однією характерною особливістю державної служби є постійність зайнятості, як дає працівникам 
відчуття стабільності та захищеності, що впливає на загальний рівень задоволеності роботою та моти-
вує на якісне виконання своїх завдань. Крім того до форм мотивації також можна включити: медичні 
та соціальні гарантії, справедлива оцінка досягнення, суспільний імідж, умови для самостійної творчої 
діяльності, почуття приналежності до колективу, матеріально – технічні та соціо – психологічні умови  
роботи. 

Спираючись на опитування Національного агенства з питань державної служби «Публічна служба: ваша 
точка зору» [6], в якому взяло участь 43 862 особи всіх категорій посад та дослідження Алюшиної Н.О. «Органі-
зація роботи державних службовців в умовах воєнного стану» [3, с. 290 – 305], де працівникам органів публічної 
влади пропонувалось оцінити власний рівень мотивації та задоволеності умовами роботи за шкалою від 5 (повні-
стю задоволений) до 1 (повністю незадоволений). Переважна більшість державних службовців задоволена своєю 
роботою (80,2%) та професійним розвитком (73,6%), зворотнім зв’язком та комунікацією з колегами (66,8%), 
а також визнанням особистих професійних досягнень (61,1%). Однак лише 52,8% зазначили, що їх керівництво 
підтримує високий рівень мотивації у співробітників. Серед незадоволених більшістю є молоді працівники віком 
20 – 35 років (13,3%), працівники зі дипломом магістра, ступенем кандидата та доктора наук (17,2%) та особи зі 
стажем роботи 21 – 25 років (12,3%). 

Деталізація відповідей за респондентів відповідно до рівня задоволеності наведена на рис.1.
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Рис. 1. Розподіл оцінок державними службовцями рівня задоволеності
Джерело: розробка авторів на основі [1 – 2]

Також можна побачити, що своєю роботою більше задоволені жінки (81,6%) ніж чоловіки (76,1%) державні 
службовці. Слід відзначити є той факт, що індивідуальні мотиваційні фактори мають не еквівалентні значення для 
обох статей особливо за критеріями «хороші взаємовідносини з керівництвом та колегами» та «відчуття безпеки». 
Узагальнені показники з середнім значенням основних мотиваційних факторів для жінок та чоловіків представ-
лені в таблиці 1.

Таблиця 1
Важливість індивідуальних мотиваційних факторів 

Мотиваційний фактор значення для 
жінок

значення для 
чоловіків

стандартне 
відхилення медіана

Хороші взаємовідносини з керівництвом та 
колегами 4,5 3 0,83 3,8

Визнання заслуг та повага 4,4 5 0,60 4,7
Можливість професійного розвитку 4,9 5 0,95 5,5
Позитивна робоча атмосфера 5 4,5 0,88 4,8
Відчуття безпеки 5 4 0,79 4,5

Джерело: розробка авторів на основі [1 – 2]

В своїй роботі О. І. Сердюк, О. В. Мирна, А. С. Корнійчук, І. В. Олексій висловлюють гіпотезу, що головною 
причиною незадоволення серед державних службовців є невідповідність посадових обов’язків, бездоганне вико-
нання яких очікує керівництво, та персональних очікувань від роботи серед підлеглих [5, с.54]. Тому для побудови 
системи мотивації необхідно співставити очікування керівництва та підлеглих, щоб сформувати механізм взаємо-
дії між поставленими завданнями та бажаною винагородою (рис. 2).
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Ні, необхідний інший 
мотиваційний фактор

Так, 
наступна ціль

Очікування співробітників 
органу влади:

− можливість просуватись 
по кар’єрним сходам,
− справедливе ставлення від 
керівництва та колег,
− позитивна робоча 
атмосфера
− відчуття безпеки,
− святкові подарунки,
− різдв’яна премія,
− компенсація мобільного 
зв’язку.

Статут органу державної влади

План реалізації основних завдань, зокрема надання адміністративних 
послуг, здійснення державного контролю, управління об’єктами державної 
власності, внесення пропозицій щодо реалізації державної політики

Очікування керівництва від 
підлеглих:

− виконання обов’язків 
відповідно до законодавства,
− сумлінна, ефективна, 
неупереджена, ретельна та 
вчасна реалізація зобов’язань,
− прояв ввічливості і доброти,
− гідна поведінка на 
робочому місці та поза ним,
− постійне підвищення 
кваліфікації та професійних 
навичок.

Мотиваційна стратегія

Персоналізовані стимули

Досягення мети

Рис.2. Співставлення завдань та персональних очікувань від їх виконання
Джерело: розробка авторів

Як можна побачити з рис.2 для досягнення поставленої мети, для кожного окремого завдання необхідно 
враховувати особисті характеристики виконавця. Ефективне подолання прогалини в мотивації можливе завдяки 
персоналізації системи стимулювання державних службовців.

Відповідно до зазначеного вище, доцільною є розробка індивідуального підходу до системи мотивації на 
основі аналізу очікувань працівника, а також вікової категорії молодий (20 – 35 років) та зрілий (36 – 60 років), 
досвіду роботи (1 рік – 10 років та 11 – 25 років), рівня займаної посади (категорії «Б» та «В» і освіти (повна 
та неповна). На основі показників незадоволення серед державних службовців, відібраних на основі зазначе-
них критерів, було виокремлено та систематизовано перелік факторів, які більш ефективно будуть стимулювати 
кожну окрему групу працівників органів влади (табл.2). 

На основі відібраних показників розроблено систему вдосконалену систему мотивації державних службовців (рис.3).
Інтеграція цілей установи з особистими стимулами і системою цінностей співробітника є ключовою метою 

створення системи мотивації. Оскільки на державній службі працює велика кількість відмінних за від характе-
ром, освітою та ієрархією потреб осіб, перед якими стоїть завдання ефективно виконувати посадові обов’язки, 
при формуванні системи мотивації необхідно враховувати суб’єктивні очікування виконавців. Працівник буде 
ідентифікувати себе з організацією, її місією та цілями, якщо його пропозиції та думки будуть враховані, він 
почуватиметься потрібним, його участь у досягненні цілей, пов’язаних із виконанням завдань громади, буде оці-
нено. Необхідно також наголосити, задоволеність умовами роботи посадових осіб всі рівнів сприятиме більшій 
відданості службі та узгодженості бажань підлеглих з очікуваннями керівника. 

Таблиця 2
Персоналізований перелік факторів мотивації державних службовців

Фактори

Персоналізація

Вік Досвід роботи Рівень займаної 
посади Освіта

М
ол

о-
ди

й

Зр
іл

ий

1 
рі

к 
–

10
 

ро
кі

в

11
 – 25
 

ро
кі

в

К
ат

е-
го

рі
я 

«В
»

К
ат

е-
го

рі
я 

«Б
»

Н
еп

ов
-

на
ви

щ
а

П
ов

на
ви

щ
а

можливість просуватись по 
кар’єрним сходам × × ×
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справедливе ставлення від 
cпівробітників × × × ×

позитивна робоча атмосфера × × × ×
медичне обслуговування × × ×
відчуття безпеки × × × ×
нагородження почесною наго-
родою × × ×

премія × × × ×
дострокове присвоєнням рангу ×

Джерело: розробка авторів на основі [1 – 2]

Жінка

Так, наступна ціль

Неповна вища

Повна 
вища

Категорія «Б»

11 – 20
років

Персоналізована мотивація

Стаж

− можливість 
просуватись по кар’єрним 
сходам,

− позитивна робоча 
атмосфера,

− премія.

Займана посади

− справедливе 
ставлення від керівництва 
та колег,

− медичне 
обслуговування,

− відчуття безпеки,
− святкові подарунки,
− нагородження 

почесною нагородою

− можливість 
просуватись по 
кар’єрним сходам,

− дострокове 
присвоєнням рангу,

− премія.

Категорія «В»

Вік
− можливість 

просуватись по кар’єрним 
сходам,

− позитивна робоча 
атмосфера,

− премія.

Молодий

Освіта

Зрілий − справедливе 
ставлення від керівництва 
та колег,
− відчуття безпеки.

− позитивна робоча 
атмосфера,

− премія.

− позитивна робоча 
атмосфера,

− відчуття безпеки,
− можливість 

професійного розвитку,
− хороші взаємо-

відносини з керівництвом 
та колегами

Стать

Чоловік

− визнання заслуг та 
повага,

− можливість 
професійного розвитку,

− позитивна робоча 
атмосфера,

− відчуття безпеки

Працівник мотивований на роботу

Рис. 3. Персоналізована системи мотивації державних службовців
Джерело: розробка авторів на основі проведеного дослідження 

Висновки та перспективи подальших досліджень. Ефективна система мотивації праці державних служ-
бовців повинна орієнтуватися на вивчення персональних потреб людини. Про розробці програми стимулювання 
необхідно оцінювати впливу таких факторів як хороші взаємовідносини з керівництвом та колегами, визнання 

Продовження таблиці 2
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заслуг та повага, можливість професійного розвитку, атмосферу в колективі та відчуття безпеки на задоволення 
від роботи та мотивацію державних службовців. А також звернути увагу на вік, досвід роботи, рівень займаної 
посади та освіту для більш точного визначення мотивів конкретного працівника. 

Проведене дослідження дає змогу виявити, що модель мотивації праці державних службовців повинна бути 
багатофакторною, мати конкретну спрямованість на групу працівників або на окремого працівника, постійно 
вдосконалюватися та доповнюватися, відповідати цілям організації. 

Саме таких підхід до системи мотивації, спонукатиме державних службовців працювати з високою само-
віддачею та зацікавленістю в досягненні високих кінцевих результатів, оскільки буде узгоджена з їх особистими 
інтересами.
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ОЦІНКА ЕФЕКТИВНОСТІ ДІЯЛЬНОСТІ ОРГАНІВ ПУБЛІЧНОЇ ВЛАДИ У ВИРІШЕННІ 
ПРОБЛЕМ МІСЦЕВИХ ГРОМАД

У статті здійснено оцінку ефективності діяльності органів публічної влади Північно-Східного регіону України у вирі-
шенні проблем місцевих громад. Як система механізмів вирішення проблем локального значення, ця сфера передбачає макси-
мально ефективне використання ресурсів, що перебувають у розпорядженні місцевих громад, для потреб певної території 
та її мешканців. Автором наголошено, що оцінка діяльності органів місцевої влади у вирішенні місцевих проблем є важливим 
індикатором, який показує їх реальну спроможність.

Оскільки відповідальність за ефективність системи місцевого самоврядування несуть не лише органи управління, які утво-
рюють відповідну систему, але і члени територіальної громади нами було досліджено результати опитувань, як службових осіб 
органів місцевого самоврядування так і членів відповідних територіальних громад. Показано вплив результатів діяльності органів 
місцевої влади на мешканців цих громад. Наголошено на найгостріші соціально-економічні проблеми Північно-Східного регіону 
України. Встановлено дотримання принципу належного врядування, а саме рівень залучення громадян до процедур прийняття 
рішень. Показано дотримання принципів відкритості й прозорості в діяльності органів місцевого самоврядування як передумови 
їх ефективної роботи. Проаналізовано проблему інформаційного висвітлення діяльності органів місцевого самоврядування. Визна-
чено основні напрямки роботи органів місцевого самоврядування для підвищення рівня життя в межах підзвітної території.

Автором показано напрямки, по яких органи місцевого самоврядування Північно-Східного регіону України працюють 
ефективно, а по яких їх діяльність потребує покращення. Отриманні результати дають можливість органам місцевої 
влади визначатися із пріоритетами, на яких повинні сконцентруватися місцеві ресурси для покращення своєї ефективності 
та якості послуг. 

Ключові слова: ефективність публічної організації; місцеві громади; місцеві ініціативи; органи місцевого самовряду-
вання; органи публічної влади; оцінка ефективності; публічні послуги; якість публічних послуг.

Ye. V. Krasnykov. Assessment of the effectiveness of public authorities in solving the problems of local communities
The article assesses the effectiveness of the public authorities of the north-eastern region of ukraine in solving the problems 

of local community. As a system of mechanisms for solving problems of local importance, this area provides the most effective use 
of resources at the disposal of local communities for the needs of a certain territory and its inhabitants. The author emphasizes that 
the assessment of the activities of local authorities in solving local problems is an important indicator that shows their real capacity.

Since the responsibility for the effectiveness of the local self-government system is borne not only by the governing bodies that form 
the appropriate system, but also by members of the territorial community, we studied the results of surveys of both officials of local self-
government bodies and members of the relevant territorial communities. The influence of the results of the activities of local authorities 
on the residents of these communities is shown. The most acute socio-economic problems of the North-Eastern region of Ukraine are 
emphasized. The principle of good governance has been established, namely the level of involvement of citizens in decision-making 
procedures. It shows compliance with the principles of openness and transparency in the activities of local self-government bodies as 
a prerequisite for their effective work. The problem of information coverage of the activities of local self-government bodies is analyzed. The 
main directions of work of local self-government bodies for raising the standard of living within the accountable territory are determined.

The author shows the directions in which local governments of the North-Eastern region of Ukraine work effectively, and in 
which their activities require improvement. The obtained results enable local authorities to determine the priorities on which local 
resources should concentrate to improve their efficiency and quality of services.

Key words: effectiveness of public organization; local communities; local initiatives; local governments; public authorities; 
performance evaluation; public services; quality of public services.

Постановка проблеми. В Україні їде безперервний процес підвищення ефективності діяльності органів 
публічної влади з метою підвищення якості публічних послуг. На сьогоднішній день Україна в цілому є ефек-
тивною cepвicною цифpoвою дepжaвою, в той же час в Україні відсутня дієва практика оцінки ефективності 
діяльності органів публічної влади у вирішенні проблем місцевих громад. Як результат – непоодинокі випадки 
діяльності неефективних органів влади на місцях від яких страждає добробут громадян. У зв’язку з цим одним 
із найважливіших завдань публічного управління є забезпечення ефективної діяльності органів публічної влади 
у вирішенні проблем місцевих громад. Особливо важливою у цьому контексті є об’єктивна оцінка їх діяльності.

© Є. В. Красников, 2023
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Аналіз останніх досліджень та публікацій.  Теоретичні та прикладні аспекти оцінки ефективності діяль-
ності органів публічної влади представлено в працях таких вітчизняних дослідників, зокрема В. Авер’янова, 
В. Бакуменка, О. Бабінова [1],  Є. Бородіна [2], Н. Бортникова [3], В. Дзюндзюка [6,7], А. Дєгтяря, О. Єгорової, 
Д. Карамишева, В. Кузьомко, О. Криворучко [8],  І. Левицької [11], І. Ліненко, В. Мамонової, Ю. Машкарова [9], 
Д. Олійника [11,12], Л. Приходченко, В. Удовиченко, Ю. Шарова та інших. 

Проблемами дослідження показників ефективності органів публічної влади займались такі зарубіжні нау-
ковці, як: П. Друкер, Д. Ліндсей, Е. Лоутон [17], Т. Петерс [18], А. Салліван [19], Г. Саймон, Е. Ферлі [15], Н. Флінн 
[16] та інші.

Але питання оцінки ефективності діяльності органів публічної влади у вирішенні проблем місцевих громад 
для ефективного функціонування органів влади та якісного надання публічних послуг на сьогодні досліджено 
недостатньо, що й визначило мету цієї роботи.

Мета статті полягає в дослідженні ефективності діяльності органів публічної влади у вирішенні проблем 
місцевих громад для ефективного функціонування органів влади та якісного надання публічних послуг. 

Виклад основного матеріалу. З метою оцінки ефективності діяльності органів публічної влади у вирішенні 
проблем місцевих громад нами було проведено аналіз результатів двох соціологічних досліджень, проведених 
ННІ «Інститут державного управління» Харківського національного університету імені В.Н. Каразіна:

1). дослідження за темою: «Функціональний аналіз діяльності місцевих органів влади» (лютий-березень 2021 р.);
2). дослідження за темою: «Досвід ефективної діяльності місцевих органів влади» (вересень-жовтень 2021 р.).
Загальні відомості про зазначені вище соціологічні дослідження наведено у таблиці 1. Незважаючи на те, що 

дослідження здійснювалися у місцевих органах влади Північно-Східного регіону України, отримані результати 
з високим ступенем імовірності можна екстраполювати на всі місцеві органи влади в Україні. 

Під час аналізу ми використовували методичний підхід до оцінювання ефективності діяльності органів 
публічної влади, запропоновану В. Дзюндзюком у [7]. 

Таблиця 1
Загальні відомості про дослідження з питань ефективності діяльності публічних організацій

          Тема

Елементи

«Функціональний аналіз діяльності місцевих 
органів влади»

«Досвід ефективної діяльності місцевих органів 
влади»

Основна проблема, що 
досліджувалась

Недостатньо ефективна робота місцевих орга-
нів влади.

Недостатність інформації щодо ефективного дос-
віду діяльності місцевих органів влади в Україні та 
чітко визначених критеріїв їхньої ефективності.

Мета дослідження Виявлення внутрішніх факторів, що стримують 
підвищення ефективності діяльності місцевих 
органів влади.

Виявлення елементів ефективного досвіду діяльно-
сті органів державної виконавчої влади та місцево-
го самоврядування.

Задачі дослідження –  визначення суб’єктивних проблем, пов’яза-
них із працівниками організації, що впливають 
на ефективність їхньої діяльності та діяльність 
організації в цілому;
–  аналіз структури організації з погляду взає-
модії підрозділів усередині організації.

– виявлення і аналіз чинників ефективної роботи 
місцевих органів влади взагалі, і на рівні їхніх 
окремих підрозділів та працівників зокрема;
– визначення основних проблем в діяльності 
місцевих органів влади, що впливають на їхню 
ефективність, та можливих шляхів їх подолання;
– визначення шляхів кадрового забезпечення 
місцевих органів влади та професійної підготовки 
їхніх працівників;
– виявлення напрямків підвищення зовнішньої 
ефективності діяльності місцевих органів влади;
– аналіз організації взаємодії місцевих органів 
влади з населенням відповідних територій.

Об’єкт дослідження Місцеві органи публічної влади. Органи державної виконавчої влади та місцевого 
самоврядування. 

Предмет дослідження Внутрішні чинники, що стримують підвищення 
ефективності діяльності місцевих органів влади.

Ефективний досвід діяльності органів державної 
виконавчої влади та місцевого самоврядування.

Генеральна сукупність Працівники місцевих органів публічної влади 
Харківської області.

Працівники органів державної виконавчої влади 
та органів місцевого самоврядування Полтавської, 
Сумської і Харківської областей.

Вибірка Двоступінчата, проста, імовірнісна, серійна. Двоступінчата, проста, імовірнісна, серійна.
Кількість опитаних 317 393
Період проведення опи-
тування

Лютий-березень 2021 р. Вересень-жовтень 2021 р.

Джерело: Сформовано на основі соціологічних досліджень ННІ «Інститут державного управління» Харківського національ-
ного університету імені В.Н. Каразіна
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Найгострішою соціально-економічною проблемою Північно-Східного регіону України, респондентами 
визнається безробіття (68% опитаних відзначили цю проблему). Також доволі актуальними визнаються незадо-
вільний стан автошляхів (43%), недоступність для людей кваліфікованої медичної допомоги, лікування (37%) 
та стан житлових будинків (35%). Однак, соціально-економічні проблеми не залишаються поза увагою місцевих 
органів влади, – 72% опитаних відмітили існування певного досвіду ефективного розв’язання деяких з вищеза-
значених проблем. 

Так, працівники місцевих органів державної виконавчої влади відзначають певні успіхи щодо розв’язання 
проблеми безробіття, відсутності робочих місць (21% опитаних в цій групі). Серед заходів, що сприяли її розв’я-
занню, відмічається, насамперед, створення реальних механізмів сприяння розвитку малого бізнесу. 

У працівників органів місцевого самоврядування накопичено досвід стосовно розв’язання проблеми приби-
рання бруду, сміття (46%), – завдяки залученню до її вирішення представників громадськості і створенню спри-
ятливих умов для діяльності підприємств житлово-комунальної сфери; та надання допомоги літнім, інвалідам, 
людям похилого віку (34%) – завдяки впровадженню адресних програм допомоги малозахищеним верствам насе-
лення, встановленню пільг та субсидій на місцевому рівні для оплати комунальних послуг.

До речі, найвищої оцінки, на думку опитаних, з точки зору ефективності діяльності їхніх організацій в окре-
мих сферах, заслуговує саме взаємодія з населенням (індекс оцінки ефективності діяльності в цій сфері дорівнює 
0,94 за шкалою від (-2) до (2)) та діяльність у сфері соціального розвитку – 0,80. В той же час, вплив місцевих 
органів влади Північно-Східного регіону України на загальну економічну ситуацію в межах підзвітної території 
оцінюється їх співробітниками значно нижче – 0,46. Загальний розподіл відповідей з цього приводу наведено на 
рис. 1.
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Рис. 1. Порівняльна оцінка діяльності місцевих органів влади (за індексом від (-2) до (2) 
Джерело: Систематизовано, узагальнено та згруповано за даними [соціологічних досліджень ННІ «Інститут державного 
управління» Харківського національного університету імені В.Н. Каразіна]

Однак, незважаючи на досить високу оцінку респондентами діяльності своїх організацій в сфері нала-
годження взаємодії з населенням, менше половини (39%) з них відмічають, що представники громадськості залу-
чаються на рівні їхнього органу влади до розробки певних рішень, що стосуються розвитку території (рис. 2). 
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Рис. 2. Розподіл відповідей респондентів на запитання: «Чи залучаються представники громадськості до 
розробки певних рішень, що стосуються розвитку території?» (у % до всіх опитаних) 

Джерело: Систематизовано, узагальнено та згруповано за даними [соціологічних досліджень ННІ «Інститут державного 
управління» Харківського національного університету імені В.Н. Каразіна]

Найбільш дієвими каналами підтримки зворотного зв’язку з населенням опитаними визнаються: регулярне 
розміщення на сайтах інформації відомостей про діяльність організації (78%) і діяльність відділу по роботі із 
зверненнями громадян (42%).

Такий показник як відкритість організації, прозорість її діяльності є невід’ємною складовою налагодження 
співробітництва публічних організацій з громадськістю, і сприяє підвищенню ефективності їхньої діяльності. 
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Однак, прозорість місцевих органів влади, тобто можливість для населення відповідної території постійно отри-
мувати інформацію про її діяльність, яка не є таємною згідно із діючим законодавством, оцінюється респонден-
тами неоднозначно. 

Половина опитаних (як співробітники державних адміністрацій, так і співробітники органів місцевого само-
врядування) зазначили, що діяльність органів виконавчої влади повинна бути прозорою, але не у всіх сферах  
(рис. 3). Це підтверджує існування тенденції до закритості органів влади, неприпустимої в демократичному 
суспільстві. 
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Рис. 3. Розподіл відповідей респондентів на запитання: «Чи вважаєте Ви, що діяльність органів виконавчої 
влади повинна бути «прозорою» для населення» (у % до всіх)

Джерело: Систематизовано, узагальнено та згруповано за даними [соціологічних досліджень ННІ «Інститут державного 
управління» Харківського національного університету імені В.Н. Каразіна]

Відповіді на дане запитання обумовлюють певним чином і оцінку «прозорості» власних організацій. Біль-
шість респондентів відзначили, що діяльність організацій, у яких вони працюють, є прозорою, але не у всіх 
сферах (рис. 4), причому, як видно з наведених даних, районні державні адміністрації є в цьому сенсі найбільш 
«закритими» організаціями. 
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Рис. 4. Порівняння відповідей респондентів на запитання: «Чи є прозорою діяльність Вашої організації» (у % до 
всіх, хто відповіли,  у кожній групі)

Джерело: Систематизовано, узагальнено та згруповано за даними [соціологічних досліджень ННІ «Інститут державного 
управління» Харківського національного університету імені В.Н. Каразіна]

Серед існуючих шляхів підвищення «прозорості» діяльності своєї організації респондентами відзначаються, 
перш за все, проведення днів інформування населення, регулярні зустрічі керівників з населенням, інформаційні 
звіти, участь у зборах територіальних громад, проведення громадських слухань і конференцій, підтримка сайтів 
тощо.

Проте, як працівники органів місцевого самоврядування, так і органів державної виконавчої влади дають 
досить високу оцінку інформованості населення про діяльність своїх організацій, хоча, за оцінками респондентів, 
найменше населення інформоване про діяльність облдержадміністрації (рис. 5).

Респондентам було запропоновано оцінити й зовнішню ефективність діяльності їхніх організацій з точки 
зору населення відповідної території. Представники як органів державної виконавчої влади, так і органів 
місцевого самоврядування висловили с цього приводу однаково критичну оцінку, – індекс зовнішньої ефек-
тивності дорівнює 0,32 за шкалою від (-2) до (2), тобто організації, що розглядаються, мають середню ефек-
тивність. 



99ISSN 2310-9653   Публічне управління та митне адміністрування, № 3 (38), 2023

Регіональне управління та місцеве самоврядування

 

0
0,2
0,4
0,6
0,8

0,74 0,74

0,5

Працівники органів місцевого самоврядування Працівники райдержадміністрацій

Працівники обласної державної адміністрації

Рис. 5. Порівняння відповідей респондентів на запитання: «Наскільки населення інформоване про діяльність 
Вашої організації?» (індекс за шкалою від (-2) до (2), де (-2) означає, що населення цілком не інформовано, 

(-1) – радше не інформоване, (0) – важко сказати, наскільки воно інформовано, (1) – радше інформовано,  
(2) – цілком інформовано)

Джерело: Систематизовано, узагальнено та згруповано за даними [соціологічних досліджень ННІ «Інститут державного 
управління» Харківського національного університету імені В.Н. Каразіна]

Цікаво, що у відповідях респондентів можна відмітити тенденцію стосовно загострення критичних оцінок 
від керівників організації до рядових співробітників: для керівників організацій та їхніх заступників це значення 
дорівнює 0,39, для керівників середнього і нижнього рівня 0,31, а для рядових співробітників 0,23. 

Вірогідною причиною негативного вектору оцінок може бути відсутність істотних зрушень стосовно 
зростання рівня добробуту населення підзвітної території. Про це красномовно свідчать відповіді респондентів: 
лише 24% з них відзначають покращення рівня добробуту населення в межах підзвітної території за останні 
три-чотири роки (рис. 6).
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Рис. 6. Розподіл відповідей респондентів на запитання: «Чи підвищився останнім часом рівень добробуту 
населення підзвітної території?» (у % до опитаних в кожній групі)

Джерело: Систематизовано, узагальнено та згруповано за даними [соціологічних досліджень ННІ «Інститут державного 
управління» Харківського національного університету імені В.Н. Каразіна]

Визначаючи те, що робиться місцевими органами влади для підвищення рівня життя в межах підзвітної 
території, найбільшим чином опитаними зверталася увага на подолання конкретних соціальних проблем: ліквіда-
цію заборгованості із заробітної плати, вживання заходів для її своєчасної виплати; спрямування зусиль організа-
ції на зменшення рівня безробіття; встановлення більш низьких тарифів у комунальному господарстві; надання 
допомоги малозабезпеченим та літнім людям; розробку програм будівництва тощо. Серед конкретних заходів 
також зазначаються інтенсифікація діяльності підприємств, що знаходяться на підзвітній території та сприяння 
розвитку малого і середнього бізнесу завдяки створенню для нього пільгових умов на місцевому рівні.

Однією з найбільш значущих передумов для ефективного соціально-економічного управління певною тери-
торією є встановлення плідної взаємодії між органами державної виконавчої влади та місцевого самоврядування. 
Саме на цьому найбільше наполягають респонденти, оцінюючи фактори оптимізації управління соціально-еконо-
мічним розвитком в межах певної території (45%). Також акцентується на здійсненні жорсткого контролю за вико-
ристанням бюджетних коштів (44%) та на пошуку альтернативних шляхів наповнення дохідної частини місцевого 
бюджету (38%). Суттєве значення мають допоміжні заходи, які сприяють покращенню соціально-економічної 
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ситуації. Серед них зазначаються такі, як реформування житлово-комунального господарства, більш ефективне 
використання ресурсів комунального майна, зміна кадрової політики, використання зарубіжного досвіду управ-
ління територіями.

Висновки та перспективи. Таким чином, можна зробити декілька висновків. По-перше, ефективність діяль-
ності місцевих органів влади з погляду забезпечення місцевого розвитку є сьогодні не зовсім високою, навіть 
в оцінках працівників цих організацій. По-друге, незважаючи на відносно високу оцінку взаємодії з населенням, 
діяльність місцевих органів влади багато в чому залишається непрозорою. По-третє, важливим чинником, що 
сприятиме здійсненню реального місцевого розвитку, є встановлення плідної взаємодії між органами державної 
виконавчої влади, місцевого самоврядування та громадськістю.

Для ефективного подолання проблем соціально-економічного розвитку територій можна, виходячи із думок 
респондентів, виокремити такі основні напрямки діяльності місцевих органів влади: розвиток активних комуні-
кативних відносин з населенням відповідних територій; створення належних умов для розвитку малого бізнесу; 
залучення до прийняття управлінських рішень представників громадськості, експертів, фахівців-науковців з пев-
них питань; надання адресної допомоги малозахищеним верствам населення, встановлення пільг та субсидій на 
місцевому рівні для оплати ними комунальних послуг; жорсткий контроль за використанням коштів місцевих 
бюджетів, пошук нових джерел фінансування.
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ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ СТРАТЕГІЇ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ФІНАНСОВО-ЕКОНОМІЧНОЇ 
БЕЗПЕКИ ПІДПРИЄМСТВА ЯК СКЛАДОВОЇ В ЗАБЕЗПЕЧЕННІ НАЦІОНАЛЬНОЇ 

ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ

Наголошено, що фінансово-економічна безпека є ключовим аспектом успішної діяльності підприємств і економічних 
систем, оскільки вона сприяє стійкості, ефективності, розвитку і конкурентоспроможності.

Виділено основні аспекти фінансово-економічної безпеки: фінансова стійкість – здатність підприємства або еконо-
мічної системи утримуватися в економічно вигідному стані, не зазнаючи серйозних фінансових труднощів або нестабіль-
ності; економічна стабільність – здатність підприємства або економічної системи зберігати рівновагу в економічних про-
цесах, уникати значних коливань або кризових ситуацій; ризикове управління – розробка та виконання стратегій, процедур 
і механізмів для виявлення, оцінки та управління ризиками; гнучкість і адаптація – здатність підприємства або економічної 
системи пристосовуватися до змін у зовнішньому середовищі і швидко реагувати на нові умови, технологічні зміни, зміни 
попиту на ринку, регуляторні зміни тощо; забезпечення довгострокового розвитку – розвиток та реалізація стратегій, 
спрямованих на стале зростання та конкурентоспроможність.

Стратегія забезпечення фінансово-економічної безпеки підприємства є важливою складовою в загальній системі 
забезпечення національної безпеки, яка включає включають наступні аспекти: аналіз фінансово-економічних загроз; розви-
ток фінансової стратегії; фінансовий контроль; мінімізація ризиків; диверсифікація; розробка кризових планів; управління 
довгостроковими фінансовими цілями; взаємодія з державними органами. 

Встановлено, що забезпечення фінансово-економічної безпеки підприємства – це багатоаспектний процес, який вима-
гає поєднання стратегічного планування, аналізу, управління ризиками та ефективного управління фінансами. Від успішної 
реалізації цієї стратегії залежить стійкість та конкурентоспроможність підприємства, що, в свою чергу, має важливе 
значення для національної економічної безпеки.

Ключові слова: конкурентоспроможність, національна економічна безпека, стратегія, фінансово-економічна безпека.

L. M. Vasilieva, N. P. Hryhoryeva. Theoretical foundations of the strategy for ensuring the financial and economic security 
of the enterprise as an ingredient in ensuring national economic security

It was emphasized that financial and economic security is a key aspect of the successful operation of enterprises and economic 
systems, as it contributes to stability, efficiency, development and competitiveness.

The main aspects of financial and economic security are highlighted: financial stability – the ability of an enterprise or an economic 
system to maintain itself in an economically profitable state without experiencing serious financial difficulties or instability; economic 
stability – the ability of an enterprise or economic system to maintain balance in economic processes, to avoid significant fluctuations or 
crisis situations; risk management – development and implementation of strategies, procedures and mechanisms for identifying, assessing 
and managing risks; flexibility and adaptation – the ability of an enterprise or economic system to adapt to changes in the external 
environment and quickly respond to new conditions, technological changes, changes in market demand, regulatory changes, etc.; ensuring 
long-term development – development and implementation of strategies aimed at sustainable growth and competitiveness.

The strategy of ensuring financial and economic security of the enterprise is an important component in the general system 
of ensuring national security, which includes the following aspects: analysis of financial and economic threats; development of financial 
strategy; financial control; risk minimization; diversification; development of crisis plans; management of long-term financial goals; 
interaction with state bodies.

It was established that ensuring the financial and economic security of the enterprise is a multifaceted process that requires 
a combination of strategic planning, analysis, risk management and effective financial management. The stability and competitiveness 
of the enterprise depends on the successful implementation of this strategy, which, in turn, is important for national economic security.

Key words: competitiveness, national economic security, strategy, financial and economic security.
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Постановка проблеми. Необхідно відзначити, що забезпечення фінансово-економічної безпеки підприєм-
ства – це багатоаспектний процес, який вимагає поєднання стратегічного планування, аналізу, управління ризи-
ками та ефективного управління фінансами. Від успішної реалізації цієї стратегії залежить стійкість та конкурен-
тоспроможність підприємства, що, в свою чергу, має важливе значення для національної економічної безпеки. 
Вихідна передумова це те, що стратегія забезпечення фінансово-економічної безпеки підприємства є важливою 
складовою в загальній системі забезпечення національної безпеки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У науковій літературі питання щодо стратегії забезпечення фінан-
сово-економічної безпеки підприємства як важливої складової в загальній системі забезпечення національної 
безпеки висвітлено в працях вітчизняних дослідників, а саме: Алексєєв С.Б., Бєльтюков Є.А., Некрасова Л.А., 
Вергал К.Ю., Кашуба Я.М.,  Кіндрацька Г.І., Костюк В., Могилова А. Ю.,Ю Пілявоз Т.М., Скібіцький О.М., Жаво-
ронкова Г. В., Шкінь О.М. та ін. Разом із тим не досить висвітленими залишаються окремі питання, пов’язані 
з визначення ключових аспектів стратегії забезпечення фінансово-економічної безпеки підприємства як складової 
частини в загальній системі забезпечення національної безпеки.

Метою статті є дослідження теоретичних основ стратегії забезпечення фінансово-економічної безпеки під-
приємства як складової в забезпеченні національної економічної безпеки. 

Виклад основного матеріалу. Фінансово-економічна безпека є важливим поняттям в контексті діяльності 
підприємств і економічних систем загалом. Вона відноситься до стану, коли фінансові та економічні ресурси 
забезпечують стійкість, ефективність і відповідність потребам та цілям підприємства або економічної системи.

Сутність фінансово-економічної безпеки полягає в забезпеченні стійкості фінансових і економічних процесів 
та систем. Це означає, що підприємство або економічна система мають достатні ресурси для функціонування, 
розвитку і виконання своїх завдань. Вони здатні впоратися з потенційними загрозами, кризовими ситуаціями 
і нестабільністю.

Алексєєв С.Б. наголошує, що «економічна безпека це такий стан соціально-економічної системи держави, 
що стійко розвивається, яка дозволяє гарантовано забезпечувати захист національно-державних інтересів перед 
зовнішніх і внутрішніх загроз втрати стійкості розвитку» [1].

На думку Шкінь О.М. фінансово-економічна безпека – це стан, коли фінансові та економічні системи функ-
ціонують без перешкод, забезпечуючи стійкість, стабільність та ефективність. Вона відображає здатність під-
приємств і економічних систем впоратися з ризиками, забезпечити захист від потенційних загроз та забезпечити 
сталість розвитку [10].

Вергал К.Ю. визначає економічну безпеку як «поєднання економічних, політичних та правових умов, яке 
забезпечує у довгостроковій перспективі виробництво максимальної кількості економічних ресурсів на душу 
населення ефективним способом» [3].

Значення фінансово-економічної безпеки включає:
1. Стійкість: Фінансово-економічна безпека забезпечує стійкість фінансових і економічних систем [7]. Це 

означає, що підприємство або економічна система можуть витримати негативні впливи, такі як економічні кризи, 
зміни на ринку або фінансові труднощі, і продовжувати свою діяльність без серйозних перебоїв.

2. Резерви та захист: Фінансово-економічна безпека передбачає наявність резервних фінансових ресурсів 
і механізмів захисту. Це дає можливість підприємствам або економічним системам уникнути фінансових трудно-
щів в разі непередбачуваних обставин, таких як природні катастрофи, політичні кризи або економічні зміни.

3. Розвиток і конкурентоспроможність [2]: Фінансово-економічна безпека сприяє розвитку підприємств 
і економічних систем. Вона забезпечує необхідні ресурси для інновацій, досліджень і розвитку нових ринків. 
Крім того, вона забезпечує конкурентоспроможність, оскільки підприємства, що мають стабільну фінансову базу, 
можуть бути більш гнучкими і адаптивними до змін у ринкових умовах.

Основні аспекти фінансово-економічної безпеки включають:
- Фінансова стійкість: Це здатність підприємства або економічної системи утримуватися в економічно вигід-

ному стані, не зазнаваючи серйозних фінансових труднощів або нестабільності. Це включає наявність достат-
нього рівня фінансових ресурсів, здатність врегулювати фінансові зобов'язання, уникати перевантажень з бор-
гами і забезпечити оптимальне фінансове планування.

- Економічна стабільність [4]: Це здатність підприємства або економічної системи зберігати рівновагу в еко-
номічних процесах, уникати значних коливань або кризових ситуацій. Це включає стабільність ринків, здатність 
підприємства підтримувати рентабельність, стабільність виробничих процесів та споживчого попиту.

- Ризикове управління: Розробка та виконання стратегій, процедур і механізмів для виявлення, оцінки 
та управління ризиками. Це включає ідентифікацію потенційних ризиків, розробку планів недопущення та міні-
мізації ризиків, а також впровадження механізмів фінансового захисту.

- Гнучкість і адаптація: Здатність підприємства або економічної системи пристосовуватися до змін у зов-
нішньому середовищі і швидко реагувати на нові умови, технологічні зміни, зміни попиту на ринку, регуляторні 
зміни тощо.
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- Забезпечення довгострокового розвитку [9]: Розвиток та реалізація стратегій, спрямованих на стале 
зростання та конкурентоспроможність. Це включає інвестиції в дослідження і розвиток, інноваційні проекти, 
розширення ринків та розвиток нових продуктів і послуг.

Фінансово-економічна безпека – це стан, в якому фінансова та економічна системи країни або організації 
захищені від зовнішніх та внутрішніх загроз, які можуть загрожувати їх стабільності та функціонуванню. Ця 
безпека є важливою складовою національної безпеки і має на меті забезпечити стабільний економічний розвиток 
та благополуччя країни або організації. Фінансово-економічна безпека є ключовим аспектом успішної діяльності 
підприємств і економічних систем, оскільки вона сприяє стійкості, ефективності, розвитку і конкурентоспромож-
ності.

Формування стратегії підприємства є необхідним для досягнення успіху і стійкого розвитку. Ось кілька при-
чин, чому воно є важливим:

1. Визначення напрямку: Стратегія визначає мету і напрямок розвитку підприємства [8]. Вона визначає, куди 
підприємство прагне піти і яким чином досягти своїх цілей. Без чіткої стратегії підприємство може блукати без 
конкретного напрямку і втрачати конкурентну перевагу.

2. Конкурентна перевага: Стратегія допомагає підприємству розробити унікальну пропозицію, що відрізняє 
його від конкурентів. Вона включає в себе вибір конкурентних стратегій, таких як лідерство за вартістю, диферен-
ціація продукту, спрямована на конкретний сегмент ринку. Це допомагає підприємству зайняти сильну позицію 
на ринку і забезпечити йому стабільність і успіх.

3. Використання ресурсів: Стратегія дозволяє ефективно використовувати ресурси підприємства, включаючи 
фінансові, людські, матеріальні та інтелектуальні ресурси. Вона допомагає визначити пріоритети, розподілити 
ресурси відповідно до стратегічних цілей і забезпечити оптимальне використання ресурсів.

4. Адаптація до змін [7]: Стратегія розробляється з урахуванням змін в зовнішньому середовищі, таких як 
економічні, технологічні, соціальні та політичні зміни. Вона допомагає підприємству адаптуватися до нових умов 
і змінювати свою стратегію відповідно до потреб і вимог ринку.

5. Мобілізація співробітників: Стратегія є важливим інструментом для мобілізації співробітників навколо 
спільних цілей і завдань. Вона стимулює командний дух, сприяє співпраці та координації зусиль, що підвищує 
ефективність і продуктивність організації.

Узагальнюючи, формування стратегії підприємства допомагає створити каркас, на якому будується діяль-
ність підприємства, спрямовує зусилля і ресурси на досягнення визначених цілей і забезпечує стійкість і успіх 
у конкурентному бізнес-середовищі.

На думку, Могилова А. Ю. «формування стратегії економічної безпеки підприємства – це важливий процес, 
який допомагає забезпечити стійкість та стабільність підприємства в умовах незалежності від зовнішніх еконо-
мічних та фінансових факторів» [7]. 

Стратегія забезпечення фінансово-економічної безпеки підприємства є важливою складовою в загальній сис-
темі забезпечення національної безпеки. Основні теоретичні основи цієї стратегії включають наступні аспекти:

1. Аналіз фінансово-економічних загроз. Прогнозування та визначення фінансових та економічних загроз, 
які можуть виникнути для підприємства. Це можуть бути зовнішні фактори, такі як зміни на ринку, конкурен-
ція, валютні коливання, або внутрішні проблеми, такі як неефективне управління, фінансовий дисбаланс, борги 
тощо.

2. Розвиток фінансової стратегії. Розробка фінансової стратегії, яка враховує фінансові цілі підприємства, 
його ресурси та можливості, а також потенційні ризики. Ця стратегія повинна включати плани щодо фінансового 
управління, інвестицій, оптимізації витрат і забезпечення ліквідності.

3. Фінансовий контроль. Впровадження системи фінансового контролю, яка дозволяє вчасно виявляти і кори-
гувати відхилення від фінансових планів та нормативів.

4 Мінімізація ризиків. Розробка стратегій мінімізації різних видів ризиків, таких як фінансові ризики 
(валютні, кредитні, процентні ризики), оперативні ризики, ризики ринкової кон'юнктури тощо.

5. Диверсифікація. Розгляд можливостей для розширення бізнесу та диверсифікації джерел доходів, щоб 
зменшити залежність від конкретних факторів.

6. Розробка кризових планів. Створення планів дій для реагування на фінансові кризи або негативні події.
7. Управління довгостроковими фінансовими цілями. Формулювання довгострокових стратегічних цілей 

та планів їх досягнення.
8. Взаємодія з державними органами. Співпраця з урядовими органами та регуляторами для забезпечення 

відповідності законодавству та нормам регулювання.
Забезпечення фінансово-економічної безпеки підприємства – це багатоаспектний процес, який вимагає поєд-

нання стратегічного планування, аналізу, управління ризиками та ефективного управління фінансами. Від успіш-
ної реалізації цієї стратегії залежить стійкість та конкурентоспроможність підприємства, що, в свою чергу, має 
важливе значення для національної економічної безпеки.
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Висновки з дослідження і перспективи подальших розвідок у цьому напрямі.
1. Стратегія забезпечення фінансово-економічної безпеки підприємства є важливою складовою в загальній 

системі забезпечення національної безпеки, яка включає включають наступні аспекти: аналіз фінансово-еконо-
мічних загроз; розвиток фінансової стратегії; фінансовий контроль; мінімізація ризиків; диверсифікація; розробка 
кризових планів; управління довгостроковими фінансовими цілями; взаємодія з державними органами. 

2. Встановлено, що забезпечення фінансово-економічної безпеки підприємства – це багатоаспектний про-
цес, який вимагає поєднання стратегічного планування, аналізу, управління ризиками та ефективного управління 
фінансами. Від успішної реалізації цієї стратегії залежить стійкість та конкурентоспроможність підприємства, 
що, в свою чергу, має важливе значення для національної економічної безпеки.
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ДЕРЖАВНИЙ ФІНАНСОВИЙ КОНТРОЛЬ ЯК ЧИННИК ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
НАЦІОНАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ УКРАЇНИ 

Забезпечення національної безпеки та зміцнення держави, її інституцій, як єдиного організму, є складним завдан-
ням, оскільки це вимагає оцінювання та упередження ризиків, які можуть мати вплив як зовнішніх та внутрішніх факто-
рів в масштабі усіх сфер публічного управління. Застосування заходів державного фінансового контролю має можливість 
стати гарантом національної безпеки. У статті проаналізовано засади державного фінансового контролю, визначено його 
види, форми та методи,проведено розгляд і порівняння їх сутності та відмінностей у контексті забезпечення національної 
безпеки держави. Зроблено висновок, що сьогодні корупція усе ще є гальмом соціально-економічного розвитку та чинни-
ком дестабілізації українського суспільства і перетворилася в реальну загрозу національній безпеці і конституційному ладу 
України. Вирішити ці та інші проблеми можна шляхом посилення державного фінансового контролю, який є однією з най-
більш важливих функцій державного управління. Визначено основні підходи щодо вдосконалення системи ДФК: система 
ДФК повинна бути заснована на єдиних міжнародних стандартах щодо організації внутрішнього й зовнішнього аудиту; 
створення умови щодо удосконалення стандартів контролю та аудиту, підвищення рівня кваліфікації аудиторів; встанов-
лена індивідуальна відповідальність керівників усіх рівнів, яка визначається щодо кожного аспекту їхньої діяльності, включа-
ючи повну відповідальність за управління фінансовими ресурсами, дотримання принципу прозорого бюджетування та ефек-
тивності використання публічних фінансів. Запропоновано розглядати державний фінансовий контроль як одну із ключових 
засад національної безпеки на усіх рівнях державного управління: державному, регіональному, місцевому. Сформовано думку, 
що правоохоронні органи влади мають особливе місце у забезпеченні національної безпеки держави, що означає необхідність 
впровадження та реалізацій політик державного фінансового контролю в правоохоронній системі потрібно запроваджу-
вати на якісно найвищому рівні. Врахування перспектив розвитку в загальнодержавному масштабі, а також прийняття 
відповідних заходів дозволить суттєво зміцнити фінансову стабільність держави, зміцнити її державні інституції, що 
є необхідною умовою досягнення національної безпеки.

Ключові слова: фінансовий контроль, державний внутрішній фінансовий контроль, аудит, внутрішній аудит, націо-
нальна безпека.

V. M. Pasichnyk. Public financial control as a factor in ensuring the national security of Ukraine
Ensuring national security and strengthening the state and its institutions as a single organism is a complex task, as it requires 

assessing and preventing risks that external and internal factors may influence in all areas of public administration. The application 
of environmental measures of public financial control has the potential to become a guarantor of national security. The article analyzes 
the principles of public financial control, defines its types, forms, and methods, and examines and compares their essence and differences 
in the context of ensuring the national security of the State. It is concluded that today corruption is still a hindrance to socio-economic 
development and a factor of destabilization of Ukrainian society and has become a real threat to national security and the constitutional 
order of Ukraine. These and other problems can be solved by strengthening public financial control, one of the most important functions 
of public administration. The author identifies the main approaches to improving the SFC system: the SFC system should be based 
on uniform international standards for the organization of internal and external audits; creating conditions for improving control 
and audit standards, raising the level of qualification of auditors; establishing individual responsibility of managers at all levels, 
which is determined for each aspect of their activities, including full responsibility for managing financial resources, adherence to 
the principle of transparent budgeting and efficiency of use of financial resources. The author proposes to consider public financial 
control as one of the key principles of national security at all levels of public administration: State, regional, and minimal. The author 
forms the opinion that law enforcement authorities have a special place in ensuring the national security of the State, which means 
that the need to introduce and implement the policies of public financial control in the law enforcement system should be implemented 
at the highest quality level. Taking into account the prospects for development on a national scale, as well as taking appropriate 
measures, will significantly strengthen the financial stability of the State, and strengthen its State institutions, which is a prerequisite 
for achieving national security.

Key words: financial control, public financial control, audit, internal audit. national security.

Постановка проблеми. Сьогодні корупція є гальмом соціально-економічного розвитку та чинником деста-
білізації українського суспільства і перетворилася в реальну загрозу національній безпеці і конституційному 
ладу України. В Україні й за кордоном наголошують на високому рівні корумпованості українських чиновників, 
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а корупція набула ознак системного явища українського суспільства, яке поширює свій негативний вплив на всі 
сфери суспільного життя. До того ж, корупція все глибше розростається і укорінюється у нашому повсякденному 
житті, яка сприймається політичною елітою та широкими верствами населення як основний, швидкий та найдіє-
віший засіб розв’язання питань та досягнення цілей. Ефективний державний контроль, націлений на превенцію, 
дозволяє виявляти ризики, встановлювати політики та заходи, щоб забезпечити збереження та ефективне викори-
стання публічних фінансів та інших матеріальних, та людських ресурсів на управлінського процесу

Аналіз останніх досліджень та публікацій. З огляду на трагічні події сьогодення, забезпечення національної 
безпеки держави шляхом збереження та ефективного управління її ресурсами та публічними фінансами є важли-
вою проблематикою, та предметом дослідження науковців. Теоретичні аспекти та проблемні питання державного 
фінансового контролю в Україні розглядали у своїх працях вітчизняні науковці:Т. Каменська, О. Петрик, Ю. Крав-
ченко, Хмельков А. В та інші. Так, Ю. Кравченко проведено комплексне дослідження внутрішнього контролю, як 
атрибут ефективного управління бюджетною установою державної служби з надзвичайних ситуацій [8]. Хмель-
ков А. В. розкриває сутність державного фінансового контролю, його видів, форм і методів та прикладного змісту 
суб’єкта, об’єкта і предмета контролю. Аналізує нормативно-правову базу та узагальнює досвід міжнародних 
інституцій із питань державного фінансового контролю [19].

Як слушно зазначає В. Небоженко, в Україні існує не одна, а дві держави ¬– внутрішня і зовнішня: «”Вну-
трішня, глибинна держава”, в якій сконцентрувалася і сплавилося влада і багатство, яка і яке проникло в усі 
поверхи і пори України. Це “глибинна, внутрішня держава” живе всередині України і поїдає, експлуатує “зов-
нішню державу” і громадянське суспільство України. Його основні засоби, завдяки яким воно управляє Укра-
їною, – це персоніфікована влада і сила, багатство, імітація загального блага, поняття “свій-чужий”, а не закон 
і правила співжиття країни. Права, повноваження, ресурси, імунітети і переваги накопичилися у “глибинної дер-
жави”. А обов’язки, відповідальність за все, тяготи і проблеми країни, працездатність населення залишилися 
у “зовнішньої держави”» [16]. Аналізуючи «тіньову державу», Петро Кульпа, екс-міністр Польщі, зазначає: «Я 
говорю про те, що ця система певною мірою тримається на зрадниках, злодіях, ідіотах, але якимось чином три-
мається, поки цей порядок не змінити… Ще раз корупція – це важелі, які дозволяють координацію системи влади 
в Україні, оскільки немає інших важелів управління, легальних, немає. Немає президента, немає прем'єр-міні-
стра. Прем'єр-міністр не є шефом міністра і так далі, про що говоримо вже третій рік. Виходить так, що без зміни 
цієї парадигми, без повернення легальних важелів управління неможливо розпочати боротьбу з нечесними сило-
виками, з корупцією і так далі» [9]. Існування такої «глибинної держави» веде до руйнації України. «В результаті 
діяльності цієї “глибинної держави” в Україні створена система вертикальної і елітної корупції. Основні критерії 
відбору в цю систему – це лояльність до влади, особиста відданість і родоплемінні зв'язки, жадібність, приналеж-
ність до клану, а не професіоналізм або відповідальність за свою справу або моральні якості особистості» [16]. 
Перелік основних корупційних потоків, внаслідок яких Україна щорічно недотримує мільярдів доларів і через які 
виникає значний дефіцит державного бюджету та стрімко зростає державний борг приводиться С. Дацюком [3]. 

Для ефективного долання корупційних ризиків в державі необхідне вдосконалення державного фінансового 
контролю як чинника забезпечення національної безпеки, налагодження співробітництва між державними орга-
нами фінансового контролю та  правоохоронними органами. Однак вирішити існуючі проблеми у фінансовій 
сфері можна лише шляхом демонтажу олігархічного капіталізму, який сформувався в Україні, використовуючи 
методи державного фінансового контролю.

Мета статті – дослідження засад державного фінансового контролю визначення його видів, форм та методів, 
розгляд і порівняння їх сутності та відмінностей у контексті забезпечення національної безпеки держави.

Виклад основного матеріалу. Передумовою і ключовим вектором євроінтеграційного курсу України, 
а також умовою пріоритету національних інтересів нашої держави є зміцнення інституційних спроможностей, 
шляхом формування демократичних та прозорих процесів в публічному управлінні. Лише принципи відкритості, 
прозорості та дотримання прав і свобод кожної людини може забезпечити в цілому сильну та безпечну державу. 
В умовах корупційного середовища не має умов для розвитку науки, цивілізації, та демократії. Перспективою 
та умовою розвитку державного управління є збереження ресурсу держави, із застосуванням заходів державного 
фінансового контролю. 

Державний фінансовий контроль є різновидом фінансового контролю, сутність якого полягає у встановленні 
фактичного стану справ щодо дотримання вимог чинного законодавства на підконтрольному об'єкті стосовно: 
забезпечення законності, фінансової дисципліни і раціональності в ході формування, розподілу, володіння, вико-
ристання та відчуження активів, які належать державі; а також використання коштів, що залишаються у суб'єкта 
фінансових правовідносин у зв'язку з наданими пільгами за платежами до бюджетів, державних позабюджетних 
фондів та кредитів, отриманих під гарантії Кабінету Міністрів України [12, с. 9].

Розробка та створення сучасної теорії у сфері державного фінансового контролю (ДФК) та забезпечення її 
ефективного функціонування може відбуватися за умов систематизації, що у практичному аспекті має вирішити 
питання повноважень контролюючих органів, дозволить чітко окреслити сферу дії ДФК та уникнення дублювання 
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функцій, сприятиме створенню єдиної інформаційно-комунікативної системи, поліпшить якість системи підго-
товки і перепідготовки кадрів у цій сфері, а також наблизить українське законодавство до сучасних міжнародних 
вимог та стандартів.

Державний фінансовий контроль зосереджує свою увагу здебільшого на ключових позиціях економіки, гос-
подарської діяльності й збереження власності у різних галузях народного господарства, міністерствах, комітетах, 
відомствах і на підприємствах. Формуються підходи, в яких основою систематизації контролю за організаційними 
формами є структура органів контролю, що виступають його суб’єктами. Це дає змогу розподілити контроль на зов-
нішній (державний, приватний) і внутрішній (відомчий або галузевий і контроль власника) [6]. При цьому зовніш-
нім вважається контроль, що здійснюють спеціальні, вищі стосовно до об’єкта, що перевіряється, або незалежні від 
нього органи господарського контролю. Відповідно - внутрішнім контролем – контроль у межах однієї організації 
або галузі (відомства) силами їхніх спеціально визначених структурних підрозділів та штатних працівників.

Відповідно до Концепції розвитку державного внутрішнього фінансового контролю, схваленої розпоряджен-
ням Кабінету Міністрів України від 24 травня 2005 р. № 158-р, державний внутрішній фінансовий контроль - 
це система здійснення внутрішнього контролю, проведення внутрішнього аудиту, інспектування, провадження 
діяльності з їх гармонізації з метою забезпечення якісного управління ресурсами держави на основі принципів 
законності, економічності, ефективності, результативності та прозорості [7].

Відповідно до п. 3 Статті 26 Бюджетного кодексу внутрішнім контролем є комплекс заходів, що застосову-
ються керівником для забезпечення дотримання законності та ефективності використання бюджетних коштів, 
досягнення результатів відповідно до встановленої мети, завдань, планів і вимог щодо діяльності розпорядника 
бюджетних коштів і підприємств, установ та організацій, що належать до сфери його управління [1].  

До суб’єктів внутрішнього ДФК належать контрольні служби (чи посадова особа), які функціонують:
- у структурі суб’єкта господарювання (підприємства, організації, бюджетної установи) і здійснюють кон-

троль за його фінансово-господарською діяльністю (так званий внутрішньогосподарський контроль);
- у структурі вищої організації (міністерства, іншого центрального органу виконавчої влади) і здійснюють 

контроль за фінансово-господарською діяльністю підпорядкованих (підконтрольних, підзвітних) суб’єктів госпо-
дарювання (так званий відомчий контроль) .

Усі інші суб’єкти ДФК, які не підпадають під жоден із цих пунктів, вважаються суб’єктами зовнішнього 
фінансового контролю (щодо суб’єкта господарювання, діяльність якого контролюється). Зовнішнім можна вва-
жати лише контроль, який здійснюється незалежним органом. Незалежним органом, з цієї точки зору, вважа-
ється Рахункова палата, створена при Верховній Раді України. Усі інші суб’єкти ДФК кваліфікуються деякими 
фахівцями як внутрішні органи контролю. Наприклад, органи місцевого самоврядування повинні бути віднесені 
до зовнішнього ДФК щодо коштів відповідного місцевого бюджету, а місцеві державні адміністрації та територі-
альні органи міністерств і відомств – до внутрішнього ДФК. При цьому органи місцевого самоврядування можуть 
забезпечувати ДФК шляхом створення власних незалежних органів контролю (регіональні (муніципальні) Рахун-
кові палати) або через залучення незалежних контролюючих суб’єктів, наприклад, представників Аудиторської 
палати України чи незалежних приватних аудиторів або аудиторських фірм [18].

Доцільний поділ на види за подібними ознаками внутрішнього і зовнішнього фінансового контролю, зокрема,:
1) зовнішній незалежний фінансовий контроль у частині контролю за надходженнями до бюджетів усіх рів-

нів та витрачанням коштів державного, місцевих бюджетів і трансфертів повинен здійснюватися єдиним кон-
трольним органом – Рахунковою палатою та її регіональними представництвами;

2) внутрішній фінансовий контроль:
- у частині контролю за своєчасним та у повному обсязі надходженням податків, зборів (обов’язкових пла-

тежів) до бюджетів усіх рівнів – Міністерством фінансів (у т.ч. Державною казначейською службою України, 
Державною фіскальною службою України), Державною аудиторською службою України, а також іншими упов-
новаженими органами виконавчої влади; 

- у частині витрачання коштів державного бюджету – внутрішні служби аудиту у складі центральних органів 
виконавчої влади й аудитори у бюджетних установах;

- у частині витрачання коштів місцевих бюджетів та трансфертів з місцевих бюджетів – внутрішні служби 
аудиту у складі місцевих органів влади й аудитори у бюджетних установах; 

- у частині контролю за використанням трансфертів, із державного бюджету місцевим бюджетам – уповнова-
жені представники (аудитори) міністра фінансів.

Формами фінансового контролю є попередній (превентивний), поточний і наступний (ретроспективний). 
Критерії виділення цих форм визначаються зіставленням часу здійснення контрольних дій з процесами форму-
вання й використання фондів фінансових ресурсів. Разом з тим вони знаходяться у тісному взаємозв’язку і допов-
нюють один одного, відображаючи тим самим безперервний характер контролю [2].

Попередній контроль забезпечує перевірку проектів бюджетів, фінансових планів, кошторисів тощо. 
Поточний контроль допомагає своєчасно виявити недоліки і порушення у процесі фінансово-господарської 
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діяльності та своєчасно їх ліквідувати. Наступний контроль має визначити недоліки, які не виявлені попере-
днім і поточним контролем. Ще цей контроль називають контроль за фактом, оскільки він здійснюється після 
господарської операції. Деякі інші автори виділяють попередній, поточний, наступний, контроль обов’язків, 
ініціативний, за органами фінансового контролю як види контролю. Попередній, поточний і наступний кон-
троль сприймаються як форма контролю, а до видів контролю відносять загальнодержавний, відомчий, вну-
трішньогосподарській, громадський, незалежний. Існує підхід щодо розподілу контролю на документальний 
та фактичний залежно від джерел даних. Форма може виражати внутрішній зв’язок і спосіб організації контр-
олю, що до здійснення. 

Форма контролю – це передусім засіб відстеження (порівняння, зіставлення) певного явища, об’єкта, про-
цесу, охоплених контрольними діями. Тобто під формами державного фінансового контролю потрібно розуміти 
сукупність способів конкретного вираження та організації контрольних дій, спрямованих на виконання функцій 
контролю. В міжнародній практиці більш поширеною у застосуванні є така форма ДФК, як „аудит”. У широкому 
розумінні поняття „державний аудит” може означати перевірку кожної здійсненої операції, процедури або звіту 
у будь-якій сфері державного управління, а також системі державного управління в цілому. Державний аудит 
потребує визначення у більш вузькому аспекті для успішного його застосування та перевірки будь-якої сфери 
управління з точки зору законності, точності, достовірності, ефективності, доцільності тощо.

Фінансовий аудит часто називають „регулятивним аудитом”, або „аудитом виконавської дисципліни”. Під-
хід, що використовується у фінансовому аудиті, розвивався від вивчення бюджетних статей до вивчення систем 
управління в організації. Основною метою фінансового аудиту є оцінка достовірності й відповідності проведених 
операцій. Фінансовий аудит зосереджено переважно на наступному:

- аналіз та підтвердження показників фінансової звітності державних органів, включаючи експертизу 
та оцінку законності фінансових операцій та правильності ведення бухгалтерського обліку;

- перевірка фінансової системи та господарських операцій, включаючи перевірку дотримання норм законо-
давства і статутної діяльності об’єкта аудита;

- дослідження адекватності адміністративних рішень, прийнятих органами управління;
- оцінка надійності внутрішнього контролю та якості внутрішнього аудиту.
В Україні стрімко розвивається „аудит ефективності”. За визначенням нормативно-правових документів – 

це форма контролю, яка становить сукупність дій зі збору та аналітичного опрацювання статистичних і звітних 
даних, матеріалів ревізій і перевірок, іншої публічної інформації, спрямованих на визначення рівня ефективності 
державних вкладень для реалізації запланованих бюджетними програмами (функціями) цілей, встановлення фак-
торів, які перешкоджають досягненню максимального результату за використання визначеного обсягу трудових, 
матеріальних і фінансових ресурсів, та обґрунтування пропозицій щодо підвищення ефективності використання 
державних активів – результативне бюджетування [4].

Вітчизняні фахівці дають таку характеристику аудита ефективності: це оцінка досягнення запланованих 
цілей, виявлення проблем у виконанні бюджетної програми та розробка пропозицій щодо підвищення ефек-
тивності використання бюджетних ресурсів. Підкреслюється, що аудит ефективності значно відрізняється від 
фінансового аудита як в теорії, так і щодо аспектів практичної роботи. Узагальнюючи, можна стверджувати, 
що фінансовий аудит за кінцеву мету має підтвердження правильності фінансового обліку та звітності, а аудит 
ефективності – оцінку ефективності господарювання [17]. Процес впровадження державного фінансового аудиту 
в Україні досить суперечливий і проблемний. На даний час в Україні відбувається процес розробки сучасного 
правового, нормативного та методичного забезпечення цього процесу, визначення основних процедур та підходів 
здійснення, який потребує державної підтримки та координації дій на рівні Міністерства фінансів.

Посилення  держаного фінансового може стати важливим інструментом боротьби з корупцією, демонтажу 
олігархічного капіталізму та забезпечення національної безпеки України. Для цього у сфері державного фінансо-
вого контролю потрібно здійснити такі першочергові заходи:

- запровадити  нову оцінку корупційних ризиків, під час якої забезпечити: залучення фахівців та зовніш-
ніх стейкхолдерів, зокрема громадськості, для об’єктивного оцінювання корупційних ризиків; надання достат-
нього строку для проведення якісного оцінювання; встановлення так званих «baseline» з чіткими статистичними 
даними, уникаючи оцінних і розмитих понять під час ідентифікації ризиків, які слід усунути або мінімізувати; 
забезпечення максимальної відкритості етапів оцінювання (робочий план та інші документи, розроблені на різ-
них етапах оцінювання, мають бути опубліковані на вебсайті Рахункової палати);

- визначити корупційні ризики та заходи для усунення корупційних ризиків, враховуючи логічний зв’язок із 
їхніми чинниками; 

- усунути дублювання ідентифікованих корупційних ризиків;
- ефективного використання аудиту як основну державного фінансового контролю з метою виявлення коруп-

ційних викликів;
- запровадити реальний моніторинг актів та звітів у фінансовій сфері об’єктів фінансового контролю;
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- удосконалити порядок складання та розгляду адміністративних протоколів для мінімізації шансів уник-
нення притягнення до відповідальності винних осіб;

- обирати заходи, що повністю б усували або мінімізували ризики встановити якісний моніторинг виконання 
державних антикорупційних програм [20]. 

Однак державний фінансовий контроль буде ефективним в Україні, якщо вдасться подолати передусім полі-
тичну корупцію і відбудеться демонтаж олігархічного капіталізму, який був побудований в Україні в постра-
дянський період, здійснюючи належним чином державну політику національної безпеки. Для цього В. Лановий 
пропонує вжити таких заходів: 

- оздоровити національне господарство шляхом відсторонення фінансових босів від політики, поставивши їх 
у такі ж економіко-правові умови, як і більшість ординарних фірм України; 

- скасувати олігархічні привілеї і реструктурувати холдинги; 
- зупинити відкрите і приховане захоплення олігархами державних та приватних підприємств, а також землі 

сільськогосподарського призначення; 
- відновити прозорість приватизаційних конкурсів та налагодити ефективну роботу Антимонопольному 

комітету проти порушення законів при їх проведенні; 
- запровадити ефективне законодавство щодо протистояння рейдерству, провести корінне оновлення поліції, 

яка часто співпрацює з рейдерами;  
- перейти до непрямого урядового регулювання економіки; 
- ввести громадський контроль за діями чиновників; 
- врегулювати податково-фіскальну систему відповідно до цивілізованих норм громадянського суспільства; 
- скасувати адміністративне встановлення цін і надання субсидій хронічно хворим підприємствам; 
- ввести ринкові методи монетарного рефінансування економіки; 
- застосовувати прозорі конкурентні методи розподілу державних замовлень, підрядів та ресурсів; 
- запровадити кримінальну відповідальність партійних функціонерів за нелегальне використання коштів на 

фінансування передвиборних кампаній і встановлення обмежень щодо внесків у фонди кампаній від одного спон-
сора, ввести кримінальну відповідальність за парламентську корупцію [10]. 

Висновки та перспективи подальших розвідок у цьому напрямі. Узагальнюючи результати дослідження, 
варто зазначити, що сьогодні корупція усе ще є гальмом соціально-економічного розвитку та чинником дестабі-
лізації українського суспільства і перетворилася в реальну загрозу національній безпеці і конституційному ладу 
України. Вирішити ці та інші проблеми можна шляхом посилення державного фінансового контролю. Державний 
фінансовий контроль є однією з важливих функцій державного управління, яка полягає в сприянні реалізації 
фінансової політики держави, забезпеченні процесу формування й ефективного використання фінансових ресур-
сів держави для досягнення поставлених нею цілей у сфері фінансів.

Визначено основні підходи щодо вдосконалення системи ДФК: система ДФК повинна бути заснована на 
єдиних міжнародних стандартах щодо організації внутрішнього й зовнішнього аудиту; створення умови щодо 
удосконалення стандартів контролю та аудиту, підвищення рівня кваліфікації аудиторів; встановлена індивіду-
альна відповідальність керівників усіх рівнів, яка визначається щодо кожного аспекту їхньої діяльності, вклю-
чаючи повну відповідальність за управління фінансовими ресурсами; запровадження чіткого розмежування 
повноважень контролерів (інспекторів) та аудиторів; на законодавчому рівні забезпечити високий рівень неза-
лежності державних аудиторів та підрозділів, які здійснюють державний аудит; на державному рівні забезпечити 
повну законність діяльності державних аудиторів; внутрішній контроль і аудит має базуватися на оцінці ризиків 
та інших обґрунтованих методах планування контролю та аудиту; державні аудитори та підрозділи, що здійсню-
ють державний аудит, не беруть участі в поточній діяльності установ і організацій; при проведенні державного 
аудита потрібно здійснювати не тільки перевірку фінансових або юридичних аспектів фінансово-господарських 
операцій, але також оцінка їхньої економічності, ефективності й результативності; обґрунтованість вибору цілей 
контролю; розгляд усіх факторів, які можуть впливати на процес проведення контролю; використання аналітич-
них процедур, методів збирання даних та аналізу інформації; проведення необхідних процедур для отримання 
аудиторських доказів; дотримання чіткості у веденні робочої документації; відображення в робочих докумен-
тах достовірних і достатніх доказів, необхідних для підтвердження висновків та реконструкцій; удосконалення 
методологічної бази державного фінансового контролю шляхом розробки методичних рекомендацій щодо різних 
напрямів контролю; проведення спільних і паралельних контрольних заходів; впровадження постійних курсів 
підвищення кваліфікації працівників органів ДФК.

Посилення  держаного фінансового може стати важливим інструментом демонтажу олігархічного капіта-
лізму та забезпечення національної безпеки України. 

Перспективою подальших досліджень у сфері фінансового контролю стануть вивчення  стану і напрямків 
взаємодії державних органів фінансового контролю та національної безпеки з метою забезпечення фінансової 
безпеки як складової національної безпеки України.
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