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КОНФОРМІЗМ У ПРОЦЕСІ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ: ВПЛИВ 

СОЦІАЛЬНОГО ТИСКУ НА ІНДИВІДУАЛЬНИЙ ВИБІР 

 
На сучасному етапі розвитку суспільства спостерігається тенденція до 

зростання впливу соціального оточення на процес прийняття рішень 

індивідом, що вказує на актуальність дослідження проблематики 

конформізму як одного з механізмів регуляції поведінки особистості. 

Дослідження конформізму набуває особливої актуальності, оскільки 

передбачає необхідність глибшого розуміння впливу соціальних чинників на 

процес прийняття індивідуальних рішень особистістю в різних життєвих 

ситуаціях. 

У психології під конформізмом розуміється «…позиція особистості 

пристосовництво, пасивне прийняття існуючого порядку, панівних думок 

тощо; відсутність власних позицій, безпринципне і некритичне слідування 

будь-якому взірцю, що вирізняється найбільшою силою тиску, бездумне 

схиляння перед авторитетом…» [1]. 

У соціальній психології виокремлюють внутрішній та зовнішній види 

конформізму. Внутрішній конформізм – це зміна індивідуальних установок, 

поведінки внаслідок внутрішнього прийняття позиції групи, оточуючих, що 

оцінюється як більш обґрунтована і об’єктивна, ніж власна [1]. 
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Зовнішній конформізм проявляється у демонстративній підлеглості 

груповому тиску з метою заслужіння схвалення або уникнення осуду, 

жорстких санкцій з боку членів групи, тобто це прийняття групової думки 

лише зовні, бо внутрішньо індивід продовжує осуд [1]. 

Дослідженням феномену конформізму активно займався С. Аша, який 

провів експеримент під назвою «Експеримент з лініями», у якому були 

залучені конфедерати та реальні учасники. В процесі експерименту близько 

75% учасників піддалися впливу більшості хоча б один раз, а загалом 37% 

відповідей становили собою конформістські помилкові судження. 

Основними особливостями, прояву конформізму на думку С. Аша є те, що: 

навіть очевидна реальність може заперечуватися під впливом соціуму. Крім 

того, люди схильні до конформізму через нормативний вплив, який 

ґрунтується на потребі отримання схвалення від соціального оточення, щоб 

уникнути відторгнення. Інформаційний вплив виникає в період 

невизначеності та базується на сприйнятті групи як єдиного джерела 

правильної й надійної інформації. Експерименти С. Аша стали одним із 

ключових доказів того, що соціальний тиск може змінювати індивідуальні 

рішення навіть у однозначних ситуаціях, і заклали основу для подальших 

досліджень групової поведінки [1-3]. 

Подальші варіації експериментів С. Аша та дослідження інших учених 

дали змогу виокремити низку факторів, що впливають на рівень 

конформізму. Зокрема, І. Дженіс запропонував теорію «групового мислення» 

в якій встановив, що чим тісніші зв'язки між її членами, тим сильніший тиск 

до узгодженості [4]. Згодом розробки І. Дженіса продовжили розвивати 

М. Дойч і Г. Джерард [5]. Вони поділили причини виникнення конформізму 

на дві групи, які отримали назви: інформаційний та нормативний вплив. 

Нормативний вплив – виникає тоді, коли людина підлаштовується під групу, 

щоб відповідати очікуванням інших, бути прийнятою та уникнути 
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соціального неприйняття. Інформаційний вплив – утворюється тоді, коли 

людина сумнівається у власній правоті і вважає групу кращим джерелом 

достовірної інформації про реальність, приймаючи думку групи за істину. 

Що стосується розміру та одностайності групи, то як показали 

дослідження С. Аша, сила тиску зростає до певної межі: якщо протилежну 

думку висловлюють 3–5 осіб поспіль, рівень конформізму сягає піку. 

Подальше збільшення групи суттєво не підвищує тиск. 

Одностайність також може коливатися, якщо в групі з’являється хоча б 

один «союзник» (інша людина, яка дає правильну відповідь або просто іншу 

неправильну), рівень конформізму різко падає. Це руйнує ілюзію 

одностайності. 

У формуванні конформної поведінки важливу роль відіграють 

культурні та ситуативні фактори. У колективістських культурах (Японія, 

Китай, країни Азії) рівень конформізму традиційно вищий, ніж у 

індивідуалістичних (США, Західна Європа). Також важливу роль відіграє 

соціальний статус, оскільки люди частіше схильні підкорятися думці 

авторитетної або високостатусної групи, сприймаючи її як більш 

компетентну та надійну. 

Дослідження з використанням МРТ демонструють, що конформізм має 

біологічну основу. Зокрема, у ситуаціях, коли людина «йде проти течії», 

активізується мигдалеподібне тіло, пов’язане з переживанням страху та 

тривоги. Так, Г. Бернс разом із колегами [6] визначив, що під час 

конформної поведінки змінюється активність у зонах мозку, пов’язаних із 

сприйняттям і прийняттям рішень. В. Ключарєв та ін. [7] довели, що мозок 

реагує на розбіжність із групою як на «помилку», активуючи механізми 

навчання та адаптації. 

Вагомий внесок у дослідження конформізму зробили М. Шеріф [8] і 

С. Мілґрем [9–11], які у своїх роботах вивчали вплив авторитету. Водночас 
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дослідження цих науковців показали, що думка людей, які мають вищий 

соціальний статус або експертну репутацію, викликає більшу схильність до 

згоди. Отримані результати дозволяють глибше розглянути механізми 

соціального тиску в процесі прийняття рішень. Головними серед яких є: 

страх соціального виключення та відторгнення; прагнення до належності та 

вплив авторитетної думки. Таким чином, індивід може змінювати власну 

позицію та судження, навіть коли воно суперечить його особистим 

переконанням або об’єктивній реальності. 

Узагальнення результатів класичних та сучасних досліджень дозволяє 

зробити висновок, що незалежно від методологічних підходів ключовим 

механізмом конформізму залишається соціальна оцінка власних суджень 

через позицію більшості. 

Поряд із класичними механізмами соціального впливу сучасні 

дослідження дедалі частіше акцентують увагу на трансформації конформної 

поведінки в цифровому інформаційному середовищі. 

У сучасних умовах життєдіяльності на формування конформної 

поведінки значно впливає соціальне середовище, а особливо соціальні 

мережі, де соціальний тиск проявляється та реалізується через механізми 

популярності контенту: репости, лайки, коментарі, перегляди. Саме 

сукупність зазначених механізмів створює додаткові умови для формування 

конформної поведінки і підсилює ефект масової думки. 

Зазначені механізми соціального впливу можуть посилювати прояви 

конформної поведінки в різних сферах соціальної взаємодії. Зокрема, 

конформізм виразно проявляється під час групового прийняття рішень, коли 

виникає феномен «групового мислення». В такий момент прагнення до згоди 

переважає над критичним мисленням та пошуком альтернатив, що в свою 

чергу призводить до прийняття або помилкового, або неефективного 

рішення. 
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Доцільно також зазначити, що на рівень конформності впливають як 

індивідуальні, так і соціальні чинники. До індивідуальних чинників 

належать: вік, стать, самооцінка, досвід та рівень критичного мислення. До 

соціальних чинників відносяться: чисельність групи, рівень її одностайності, 

а також культурне спрямування. 

 Сучасні дослідження також свідчать, що цифрове інформаційне 

середовище створює нові форми конформної поведінки, пов’язані з 

алгоритмічними рекомендаціями, онлайн-взаємодією та впливом цифрових 

агентів на процес прийняття індивідуальних рішень. Це підтверджує 

трансформацію класичних механізмів соціального впливу в умовах 

цифровізації суспільства [12–14]. 

Прояви конформізму можуть мати як адаптивні, так і дезадаптивні 

наслідки. До адаптивних належать сприяння соціальній згуртованості, 

координації дій та стабільності групи. Дезадаптивними наслідками є втрата 

індивідуальної автономії, зниження рівня критичного мислення, а також 

підвищений ризик прийняття необґрунтованих рішень. 

Для зменшення негативного впливу соціального тиску доцільно 

розвивати критичне мислення, формувати навички асертивної поведінки, 

підтримувати альтернативні погляди та підходи, а також розвивати здатність 

до самостійного судження. 

Таким чином, проведений аналіз сучасних психологічних досліджень 

дозволяє розглядати конформізм як результат взаємодії трьох 

взаємопов’язаних компонентів: когнітивного; емоційного; соціального. 

Саме взаємодія зазначених компонентів визначає особливості 

прийняття індивідуальних рішень під впливом соціального середовища. 

Отже, у підсумку можемо зазначити, що конформізм є складним 

соціально-психологічним феноменом, який виконує як адаптивні, так і 

дезадаптивні функції. Водночас у сучасному цифровому середовищі 
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класичні механізми соціального впливу набувають нових форм, що потребує 

подальших психологічних досліджень процесів прийняття індивідуальних 

рішень. 
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APPROACHES TO THE FORMATION OF MARKETING STRATEGIES 

AT RETAIL ENTERPRISES 

 
Modern retail enterprises operate in an environment characterized by highly 

dynamic consumer demand, intensifying competition, accelerating digital 

transformation, evolving purchasing behavior patterns, and the continuous 

expansion of consumer interaction channels. Retailing is gradually transitioning 

from the traditional model, in which the primary point of contact with customers is 

a physical store, to a complex interaction system encompassing brick-and-mortar 

stores, online stores, mobile applications, marketplaces, social media platforms, 

loyalty programs, personalized communications, and digital services. Under these 

conditions, a marketing strategy can no longer be viewed merely as a long-term 

plan for promoting products. Instead, it must ensure the alignment of the 

enterprise’s product, pricing, communication, distribution, and customer-oriented 

policies with its strategic objectives. 

The relevance of this issue is particularly pronounced in the Ukrainian 

context. The war, destruction of infrastructure, forced population displacement, 

territorial disparities in demand, changes in the income structure of households, 

disruptions in logistics chains, and growing consumer requirements regarding the 

safety and availability of goods have significantly transformed the operating 

environment of retail enterprises. At the same time, statistical data indicate a 

gradual recovery in consumer activity. For example, in January–June 2025, the 
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physical volume index of retail trade turnover in Ukraine amounted to 111.6% 

compared with the corresponding period of the previous year, while the physical 

volume index of retail turnover generated by retail enterprises reached 106.4%. 

This creates favorable conditions for intensifying competition among retail 

enterprises for consumers and, consequently, increases the importance of well-

founded strategic marketing management [6,7]. 

In contemporary academic literature, a marketing strategy is viewed as a 

comprehensive mechanism for aligning market opportunities, enterprise resources, 

and the value created for consumers. For retail enterprises, this concept acquires a 

specific meaning, as a retail company simultaneously acts as the creator of the 

product assortment, the organizer of customer service processes, the operator of 

sales channels, and the communicator of the brand. Consequently, the strategy 

should encompass not only the process of selling products but the entire value 

creation chain for consumers [3–5]. 

The purpose of this study is to provide a theoretical substantiation and 

systematization of contemporary approaches to the formation of marketing 

strategies for retail enterprises, to identify their specific features under conditions 

of digital transformation, and to develop a logical sequence for strategic marketing 

decision-making. 

The concept of a marketing strategy is one of the fundamental categories in 

the theory of strategic marketing. In its broadest sense, a strategy defines the long-

term logic of an enterprise’s actions aimed at establishing a competitive position, 

interacting with target market segments, and achieving predetermined market and 

financial results. The classical approach to strategic marketing involves a 

sequential progression through the stages of environmental analysis, target market 

selection, positioning development, selection of the marketing mix, and 

performance monitoring. 
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A marketing strategy for a retail enterprise may be defined as a long-term 

system of interconnected managerial decisions concerning the selection of target 

market segments, the development of a value proposition, the positioning of the 

retail enterprise, the management of product assortment, pricing policy, sales 

channels, marketing communications, and customer service, taking into account 

the enterprise’s resource capabilities and changes in the market environment [2-5]. 

This interpretation makes it possible to distinguish a marketing strategy 

from individual marketing activities. A discount, an advertising campaign, the 

introduction of a loyalty program, the opening of a new store, or the development 

of a mobile application are tactical decisions if they are not integrated within a 

unified long-term strategic logic. A strategy emerges when individual marketing 

instruments are combined around a clearly defined target market, competitive 

position, and value proposition. 

For retail enterprises, it is fundamentally important to take into account the 

specific characteristics of the final consumer market. Unlike manufacturing 

enterprises, a retail operator interacts directly with end consumers; therefore, the 

effectiveness of its marketing activities largely depends on the quality of every 

customer touchpoint. Consumers evaluate not only the product itself but also the 

accessibility of the store, the breadth and quality of the assortment, the 

convenience of in-store navigation, the speed of service, product availability, 

pricing, return options, the quality of customer consultation, digital services, and 

the overall brand experience [4,5]. 

In this regard, the marketing strategy of a retail enterprise should be 

considered as a multi-level framework [2–5]. At the corporate level, the overall 

development logic and the role of marketing in creating competitive advantages 

are determined. At the business strategy level, the desired competitive position of 

the enterprise is defined. At the marketing level, target market segments, 

positioning, and the integrated set of marketing decisions are developed. At the 
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operational level, the strategy is translated into specific programs related to 

product assortment, pricing, marketing communications, sales channels, customer 

service, and customer relationship management. 

The formation of a marketing strategy for a retail enterprise should be 

regarded as a process of determining the long-term directions of its market 

behavior, taking into account the characteristics of consumer demand, the 

competitive environment, and the enterprise’s internal capabilities. Unlike 

individual marketing decisions, a marketing strategy defines the overall logic of 

the enterprise’s interaction with the market: which consumer groups are 

considered priorities, what value the enterprise offers them, how it intends to 

differentiate itself from competitors, and which resources will be employed to 

achieve its strategic objectives [1]. 

In view of the above, the principal approaches to the formation of marketing 

strategies for retail enterprises can be identified as the market-oriented, resource-

based, competitive, and customer-oriented approaches. 

The market-oriented approach involves developing a marketing strategy 

based on a systematic analysis of the external environment and the identification 

of the most promising directions for market development. For retail enterprises, its 

significance is determined by the direct dependence of business performance on 

changes in consumer demand, household income levels, demographic structure, 

the geographical distribution of customers, seasonality, and the intensity of 

competition. Consequently, strategic analysis should encompass not only the 

general characteristics of the market but also the specific features of its individual 

segments and local service areas. 

The resource-based approach complements market analysis through the 

assessment of the enterprise’s internal potential. Its underlying premise is that 

strategic choices should correspond to the enterprise’s available resources and 

capabilities while simultaneously creating opportunities for their further 
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development [5]. For retail enterprises, such resources include financial capacity, 

retail space and store locations, relationships with suppliers, product assortment, 

personnel, brand equity, customer base, information systems, digital infrastructure, 

and managerial competencies. 

The competitive approach focuses the development of a marketing strategy 

on determining the enterprise’s position relative to its principal competitors and 

identifying sources of sustainable competitive advantage. In retailing, such an 

advantage may be built upon pricing policy, product assortment, geographical 

accessibility, service quality, brand strength, technological capabilities, order 

fulfillment speed, or the uniqueness of the customer experience. 

The customer-oriented approach shifts the focus of strategic management 

from individual products or sales channels to the customer and the value created 

for them. Its application in retailing is justified by the fact that customers evaluate 

not a single element of the offering but the overall experience of interacting with 

the enterprise. This experience is formed throughout the entire customer journey, 

including information search, product selection, purchase, order fulfillment, 

product use, and after-sales service [2]. The customer-oriented approach also 

involves differentiating the customer base according to its economic and 

behavioral value. For this purpose, indicators such as purchase frequency, average 

transaction value, recency of the most recent purchase, repeat purchase rate, and 

the duration of the customer relationship may be employed. Of particular 

importance is the use of the Customer Lifetime Value (CLV) metric, which makes 

it possible to evaluate not merely an individual transaction but the customer's 

expected economic value throughout the entire period of interaction with the 

enterprise [2]. 

Thus, a customer-oriented strategy does not imply the mechanical 

satisfaction of every customer request. Rather, it involves identifying those 



The Global Frontiers of Sustainable Science and Human Development Congress 2026: Food Systems, Climate Resilience, 

Digital Transformation, Health, Governance, Bioeconomy and Inclusive Innovation. Proceedings of International Scientific 

and Practical Conference. August 6.2026 in Wageningen University & Research, the Netherlands 

17 

attributes of the value proposition that are of greatest importance to the target 

market segments and concentrating the enterprise’s resources on delivering them. 

Accordingly, the formation of a marketing strategy for a retail enterprise 

should be based on the alignment of four interrelated strategic dimensions: market 

opportunities, customer value, resource potential, and competitive position. Their 

interaction determines the soundness of strategic decision-making and provides 

the foundation for the subsequent development of the product, pricing, 

communication, distribution, and digital components of the marketing strategy. In 

this context, digitalization and omnichannel retailing should not be regarded as 

independent strategic approaches but rather as contemporary instruments for 

implementing the selected strategy and facilitating effective interaction between 

the enterprise and its customers [3,4]. 

The approaches discussed above establish a logical sequence for strategic 

decision-making. First, the enterprise identifies the characteristics and trends of 

the market in which it operates. Next, it determines the needs and behavioral 

patterns of its priority customer segments. It then evaluates its internal resources 

and competencies, defines its competitive position, and develops a value 

proposition for the target customer. Such a sequence helps avoid situations in 

which the strategy is based solely on the enterprise’s internal capabilities or, 

conversely, exclusively on market demand without taking into account actual 

resource constraints. 
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ТРАНСФОРМАЦІЙ 

 
Повномасштабна збройна агресія проти України сформувала 

безпрецедентний комплекс загроз для аграрних підприємств, що охоплює 

фізичне знищення активів, мінування земель, втрату контролю над частиною 

ресурсної бази, скорочення трудового потенціалу, порушення 

енергопостачання, блокування або обмеження морських перевезень, 

руйнування складської та портової інфраструктури, зростання страхових, 

логістичних і фінансових витрат. За таких умов маркетинг аграрного 

підприємства вже не може розглядатися лише як сукупність функцій 

дослідження ринку, формування ціни, просування і збуту продукції. Він 

перетворюється на інтеграційний механізм, через який узгоджуються 

виробничі рішення, ринкові можливості, логістичні обмеження, ризики, 

фінансові ресурси та вимоги ключових стейкхолдерів. 

За результатами п’ятої комплексної оцінки збитків і потреб України у 

відновленні (RDNA5), станом на 31 грудня 2025 р. прямі збитки сільському 

господарству становили 12,1 млрд дол. США, економічні втрати – 78,0 млрд. 

дол. США, а потреби у відновленні й реконструкції аграрного сектору – 55,5 

млрд. дол. США [1]. Ці показники відображають не тільки знищення 

матеріальних активів, а й недоотримані доходи, скорочення виробництва, 
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порушення доступу до ринків, підвищення собівартості та втрату частини 

довгострокового потенціалу підприємств. Результати загальнонаціонального 

дослідження FAO, що охопило 2612 аграрних підприємств у 23 областях, 

засвідчили системний характер операційних змін. У 2024 р. 53% підприємств 

загалом по країні та 58% підприємств у прифронтових областях змінювали 

операційні рішення під впливом війни; площа оброблюваних земель 

зменшилася на 7% порівняно з 2023 р.; понад 86% виробників 

рослинницької та тваринницької продукції повідомили про критичне 

зростання виробничих витрат. Про мінування або забруднення полів 

вибухонебезпечними предметами повідомили 18% рослинницьких 

підприємств країни та 38% підприємств прифронтових територій. Перебої з 

електропостачанням відчули 81% підприємств загалом і 88% підприємств у 

прифронтових областях [2]. 

Наведені показники мають безпосереднє маркетингове значення. 

Зменшення оброблюваної площі та врожайності змінює товарну пропозицію; 

дефіцит обігових коштів обмежує можливості укладення довгострокових 

контрактів; перебої з електроенергією погіршують якість зберігання, 

перероблення та виконання замовлень; мінування земель підвищує ризик 

невиконання контрактних зобов’язань; блокування логістики зменшує 

переговорну силу виробника і посилює залежність від посередників. Отже, 

воєнні шоки трансформуються у маркетингові ризики через зміну обсягів, 

строків, якості, собівартості й географії постачання. 

Воєнні трансформації, що спричинили масштабне скорочення 

аграрного експорту, руйнування техніки й потужностей зберігання та 

ускладнення логістики [3; 4], актуалізують формування адаптивної 

організації маркетингу аграрних підприємств, здатної забезпечити 

безперервність збуту, цифровізацію управління, диференціацію ринкових 

підходів і відповідність європейським вимогам [5]. 
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Таким чином, наукова проблема полягає у формуванні такої організації 

маркетингу аграрного підприємства, яка одночасно забезпечуватиме 

оперативну реакцію на воєнні шоки, безперервність збуту, збереження 

доходів, відновлення ринкових позицій, цифровізацію управління та 

підготовку до повоєнної інтеграції у європейський агропродовольчий 

простір. 

У традиційному розумінні організація маркетингу охоплює розподіл 

функцій, повноважень і відповідальності між підрозділами та працівниками, 

які здійснюють дослідження ринку, планування асортименту, ціноутворення, 

комунікації й збут. Для аграрних підприємств цей підхід часто 

реалізовувався у спрощеній формі: маркетинг фактично ототожнювався зі 

збутом виробленої продукції, а стратегічні рішення визначалися 

виробничими можливостями, земельним банком, структурою посівів і 

попереднім досвідом керівника. 

Воєнні трансформації виявили обмеженість такої моделі. Виробити 

продукцію недостатньо – необхідно забезпечити можливість її безпечного 

зберігання, сертифікації, накопичення товарної партії, транспортування, 

страхування, документального супроводу та реалізації на ринку, що 

залишається фізично й економічно доступним. Тому маркетингова функція 

переміщується з кінцевої ланки «після виробництва» до початкової стадії 

планування діяльності підприємства. 

У цьому дослідженні пропонується трактувати організацію маркетингу 

аграрного підприємства в умовах воєнних і повоєнних трансформацій як 

адаптивну систему розподілу маркетингових функцій, прав прийняття 

рішень, інформаційних потоків, ресурсів і відповідальності, яка забезпечує 

узгодження ринкового попиту, виробничих можливостей, логістичної 

доступності, безпекових ризиків, фінансових обмежень і вимог 
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стейкхолдерів з метою збереження безперервності діяльності, відновлення 

ринкових позицій та формування довгострокової конкурентоспроможності. 

Запропоноване визначення відрізняється від традиційного чотирма 

положеннями. 

По-перше, організація маркетингу розглядається не як статична 

структура відділу, а як система динамічного перерозподілу ролей і ресурсів. 

У разі зміни безпекової ситуації або закриття каналу збуту підприємство 

повинно мати процедуру переходу до альтернативної конфігурації, а не 

очікувати окремого управлінського рішення. 

По-друге, об’єктом координації є не лише комплекс маркетингу, а й 

логістика, фінанси, виробництво, безпека, якість та інформаційні технології. 

Це відповідає реальності, у якій комерційна пропозиція формується спільно 

кількома підрозділами. 

По-третє, результативність організації маркетингу визначається не 

тільки обсягом продажів. Критичного значення набувають швидкість реакції, 

частка контрактів, виконаних у строк, диверсифікація покупців і маршрутів, 

прогнозна точність, стійкість маржі, доступність резервних каналів та якість 

простежуваності. 

По-четверте, організація маркетингу повинна бути двоконтурною: 

перший контур забезпечує виживання і безперервність у воєнний період, 

другий – накопичує компетентності для повоєнної модернізації, 

європейської інтеграції та переходу до продукції з вищою доданою вартістю. 

Причинно-наслідковий механізм впливу війни на організацію 

маркетингу аграрних підприємств проявляється через послідовне 

перетворення безпекових загроз у виробничі, логістичні, фінансові та 

управлінські обмеження: руйнування активів, мінування земель, дефіцит 

ресурсів і перебої з енергопостачанням знижують обсяги та стабільність 

виробництва, порушення транспортних маршрутів і складської 
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інфраструктури ускладнює збут, підвищує витрати та звужує доступ до 

ринків, а цінова волатильність, ризики неплатежів і скорочення ліквідності 

погіршують результативність контрактної діяльності. У сукупності це 

спричиняє інформаційні розриви, дублювання функцій, запізнення 

управлінських рішень і надмірну централізацію повноважень, що зумовлює 

необхідність переходу від традиційної функціонально-збутової моделі до 

адаптивно-інтегрованої організації маркетингу, заснованої на безперервному 

моніторингу ринку, диверсифікації каналів збуту, координації маркетингу з 

логістикою, фінансами та ризик-менеджментом, а також сценарному 

плануванні й цифровізації інформаційних потоків. 

Згідно з адаптивно-інтегрованим підходом, що пропонується, 

маркетингові функції поєднуються з виробничим плануванням, логістикою, 

фінансовим управлінням, контролем якості та ризик-менеджментом. 

Координаційним центром доцільно визначити маркетингово-комерційний 

підрозділ або постійно діючу кросфункціональну команду, відповідальну за 

моніторинг ринкової кон’юнктури, прогнозування попиту, сегментацію 

покупців, формування товарного портфеля, ціноутворення та вибір каналів 

реалізації. Стратегічні рішення щодо цільових ринків, товарної спеціалізації, 

перероблення й довгострокових партнерств мають ухвалюватися 

керівництвом підприємства, тоді як оперативні рішення – делегуватися 

відповідальним працівникам у межах установлених повноважень [6]. 

Організаційна модель повинна включати ринково-аналітичний, 

клієнтський, збутово-логістичний, цифрово-інформаційний і ризик-

адаптаційний блоки. Ринково-аналітичний блок забезпечуватиме регулярне 

відстеження цін, попиту, конкурентів, регуляторних змін і доступності 

логістичних маршрутів; клієнтський – сегментацію контрагентів та 

управління довгостроковими відносинами; збутово-логістичний – 

узгодження контрактів із запасами, строками поставки й транспортними 



The Global Frontiers of Sustainable Science and Human Development Congress 2026: Food Systems, Climate Resilience, 

Digital Transformation, Health, Governance, Bioeconomy and Inclusive Innovation. Proceedings of International Scientific 

and Practical Conference. August 6.2026 in Wageningen University & Research, the Netherlands 

24 

можливостями. Цифрово-інформаційний блок має об’єднувати дані CRM, 

ERP, складського обліку та систем простежуваності, а ризик-адаптаційний – 

передбачати резервних покупців, альтернативні маршрути, сценарії 

реагування на цінові, безпекові, енергетичні й контрактні ризики. 

У воєнний період така організація маркетингу повинна забезпечувати 

безперервність збуту, оперативне ціноутворення, контроль ліквідності та 

мінімізацію залежності від окремих покупців і маршрутів, тоді як у 

повоєнний період її пріоритетами мають стати цифровізація, сертифікація, 

простежуваність продукції, розвиток перероблення, брендинг та інтеграція 

до європейських агропродовольчих ланцюгів вартості. Результативність 

запропонованої моделі доцільно оцінювати за показниками маржинальності 

продажів, диверсифікації клієнтів і каналів збуту, своєчасності виконання 

контрактів, швидкості реагування на ринкові зміни, частки продукції з 

підтвердженою простежуваністю та рівнем відповідності продукції вимогам 

цільових ринків. 

Практична реалізація запропонованого підходу передбачає 

диференційовану за масштабом підприємства організаційну модель, чіткий 

розподіл ролей, цифровізацію та кросфункціональну взаємодію, що дасть 

змогу трансформувати воєнний досвід оперативної координації й 

диверсифікації у довгострокові динамічні здатності. 
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НУНЧАКУ – ВИД ГНУЧКОХОЛОДНОЇ ЗБРОЇ  

 
Одним з найпопулярніших та найрозповсюдженіших видів японської 

холодної гнучкої зброї є нунчаку. 

Метою дослідження було формування криміналістичної класифікації 

нунчаку.  

Матеріалами дослідження були літературні джерела, наукові праці та 

експертні висновки з досліджуваної проблематики. 

Методи: контент-аналіз, аналізу та синтезу, логічний. 

Нунчаку належать до японської холодної зброї ударно-дробильної та 

задушливої дії. Ця зброя є секційною зброєю. Секції нунчаку можуть 

відрізнятися за: 

- кількістю (від 2 до 5); 

- розміром (100…400 мм); 
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- вагою (тренувальні – 100…160 г кожної, бойові – 600…1000 г, 

обтяжені тренувальні – 2500…5000 г); 

- матеріалом виготовлення (деревина: дуб, чорне дерево та ін.; 

полімер: тверда гума, пластик та ін.; композитний матеріал: текстолітові, 

скловолокно; кістки або метал: сталь, латунь, бронза, дюралюміній та ін.); 

- матеріалом з’єднання секцій (мотузка, кінське волосся, переплетені 

шкіряні смужки або ланцюг) (рис. 1-4) [1-10].  

 

  
Рис. 1. Різні види японських нунчаку з 

двома секціями 

Рис. 2. Різні види японських 

нунчаку з двома або трьома 

секціями 

 

 

Рис. 3. Сучасні тренувальні нунчаку Рис. 4. Давні дерев’яні нунчаку, 

з’єднані ланцюгом 
 

Крім того, нунчаку відрізняються за формою перетину секцій – круг, 

овал, трикутник, квадрат, сегмент, багатокутник або довільна форма (рис. 5).  
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Рис. 5. Форми перетину секцій нунчаку 

 
Варто зазначити, що нунчаку можуть посилюватися шипами, 

додатковими кільцями, втулками, шишками, наконечниками, металевими 

стрижнями тощо, що підвищує їх вражаючу дію (рис. 1).  

Основні варіанти комбінації довжин з’єднання секцій нунчаку 

наведено на рис. 6. 

 

 

Рис. 6. Залежність довжини з’єднання від довжини секцій нунчаку 

а) довгі секції з коротким з’єднанням; б) стандартні розміри; в) короткі секції 

з посиленим з’єднанням та додатковою секцією між ними; г) короткі секції 

на довгому з’єднанні 

 
На підставі вивчення літературних джерел та узагальнення експертної 

практики, нами запропоновано класифікацію нунчаку залежно від кількості 

секцій, їх пропорції та з’єднання (рис. 7): 

а) стандартні з 2 однаковими граненними секціями; 
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б) з 2 однаковими секціями округлого перетину; 

в) з 2 однаковими секціями сегментного, прямокутного або трикутного 

перетину (рис. 8), які складаються одна до одної; 

г) з 1 довгою секцією та 1 короткою секцією; 

д) кийок-нунчаку – при складанні ланцюг ховається в середину, 

утворюючи палицю; 

є) з 1 довгою крайньою секцією та 2 короткими секціями; 

ж) з 2 довгими секціями та 1 короткою секцією посередині; 

з) з 3 однаковими секціями; 

і) з 4 однаковими секціями; 

к) з 2 довгими секціями по краях та 2 короткими секціями посередині; 

л) з 5 однаковими секціями; 

м) з наборними тренувальними секціями для регулювання ваги; 

н) з 1 звичайною секцією та 1 телескопічною секцією; 

п) з 2 телескопічними секціями; 

р) з 3 однаковими секціями, з’єднаними 1 кільцем. 
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Рис. 7. Класифікація нунчаку залежно від кількості секцій, їх пропорцій та 

з’єднання (конструкції) 
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Рис. 8. Варіанти складання секцій нунчаку 

 
Гнучке з’єднання секцій дозволяє «обминати» блоки – одна із секцій 

перекидається (обминає) через блокувальний елемент і досягає цілі. Іноді 

намагаються душити супротивника гнучкою частиною, а з метою 

обеззброєння проводять больовий прийом у вигляді обмеження руки між 

секціями [1-10]. 

На підставі проведених досліджень наукових праць і експертного 

досвіду сформовано ознаки криміналістичної класифікації нунчаку. 
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СЕКЦІЯ «ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ, ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ, 

БЕЗПЕКА ТА ІНСТИТУЦІЙНА СТІЙКІСТЬ» 

Загоруйко Валерій Степанович, аспірант Національного 

університету цивільного захисту України, Черкаси 

 
РИЗИК-ОРІЄНТОВАНЕ ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ ЦИФРОВОЮ 

СТІЙКІСТЮ УКРАЇНИ В УМОВАХ ГІБРИДНИХ ЗАГРОЗ 

 
Цифрова стійкість стає однією з базових умов безперервності 

публічного управління, економічної діяльності та життєзабезпечення 

населення. Для України ця проблема має особливе значення, оскільки 

цифрові сервіси функціонують одночасно в умовах воєнної агресії, 

кібератак, інформаційно-психологічних операцій, фізичного пошкодження 

інфраструктури, дефіциту ресурсів і швидкої зміни технологій. За таких 

обставин державне управління не може обмежуватися реагуванням на вже 

реалізовані інциденти. Воно має забезпечувати здатність системи завчасно 

виявляти ризики, зберігати критичні функції під час порушень, адаптуватися 

до нових загроз і відновлюватися до прийнятного рівня функціонування. 

Поняття цифрової стійкості доцільно розглядати ширше за кіберзахист 

окремих інформаційних систем. Воно охоплює інституційну готовність, 

надійність цифрової інфраструктури, резервування даних і каналів зв’язку, 

спроможність персоналу діяти в кризових умовах, керованість ланцюгів 

постачання, сталість електронних послуг, якість комунікації з населенням та 

можливість швидкого відновлення. У такому розумінні цифрова стійкість є 

інтегрованим результатом узгодженої діяльності державних органів, органів 

місцевого самоврядування, операторів критичної інфраструктури, бізнесу, 

наукових установ і громадянського суспільства. 

Гібридний характер сучасних загроз проявляється у поєднанні 

технічних, інформаційних, економічних, організаційних і фізичних впливів. 
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Кібератака може супроводжуватися дезінформаційною кампанією, 

перебоями енергопостачання, пошкодженням телекомунікацій, 

компрометацією облікових даних посадових осіб та навмисним поширенням 

суперечливих повідомлень. Тому управлінське рішення має враховувати не 

лише технічний масштаб інциденту, а й його можливий вплив на довіру до 

держави, доступність суспільно важливих послуг, безпеку людей, 

функціонування територій та здатність органів влади виконувати 

повноваження. 

Ризик-орієнтований підхід означає перехід від однакових формальних 

вимог для всіх суб’єктів до диференційованого управління залежно від 

критичності функції, імовірності загрози, масштабу наслідків і наявних 

спроможностей. Держава повинна спрямовувати найбільші ресурси на ті 

цифрові процеси, порушення яких створює системний ефект: управління 

енергетикою, зв’язком, фінансами, охороною здоров’я, соціальними 

виплатами, реєстрами, логістикою, цивільним захистом і кризовою 

комунікацією. Такий підхід дозволяє уникнути розпорошення ресурсів і 

пов’язати управлінські заходи з реальною суспільною цінністю захищуваної 

функції. 

Початковим елементом ризик-орієнтованого управління має бути 

визначення критичних цифрових функцій. Об’єктом оцінювання слід 

вважати не лише конкретний сервер, програму або мережу, а функцію, яку 

вони забезпечують. Для кожної функції необхідно встановити власника 

процесу, залежні системи, зовнішніх постачальників, допустимий час 

перерви, мінімальний рівень обслуговування та альтернативний спосіб 

виконання. Такий функціональний підхід робить видимими приховані 

залежності та дозволяє планувати стійкість навіть тоді, коли технічна 

інфраструктура належить різним установам або приватним компаніям. 
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Практичним інструментом може стати паспорт цифрової стійкості 

органу влади або оператора критичної інфраструктури. У ньому доцільно 

відображати перелік критичних функцій, архітектуру залежностей, 

відповідальних осіб, резервні ресурси, сценарії порушень, строки 

відновлення, порядок інформування та результати останніх навчань. Паспорт 

не повинен перетворюватися на декларативний документ. Його зміст має 

регулярно перевірятися шляхом тестування резервних копій, перемикання 

каналів зв’язку, моделювання відмов постачальників і практичного 

відпрацювання кризових процедур. 

На державному рівні паспорти цифрової стійкості доцільно 

узагальнювати у захищеному реєстрі критичних цифрових залежностей. 

Такий реєстр має показувати, які публічні функції залежать від однакових 

хмарних сервісів, центрів обробки даних, каналів зв’язку, програмних 

компонентів або постачальників. Це дозволить виявляти концентрацію 

ризику, коли відмова одного елемента одночасно впливає на багато секторів. 

Доступ до реєстру повинен бути рольовим, а публічна частина може містити 

лише узагальнені відомості, необхідні для підзвітності без розкриття 

чутливих даних. 

Оцінювання ризику доцільно здійснювати за єдиною міжсекторальною 

методикою. Вона має враховувати ймовірність події, масштаб ураження, 

критичність функції, тривалість порушення, територіальне охоплення, вплив 

на населення, можливість каскадного поширення, залежність від 

зовнішнього постачальника та складність відновлення. Окремий коефіцієнт 

слід передбачити для воєнного контексту, коли технічний інцидент може 

поєднуватися з фізичним знищенням обладнання або обмеженням доступу 

персоналу до об’єкта. 

Результатом оцінювання має бути не абстрактний бал, а визначений 

рівень управлінського реагування. Для низького рівня достатні локальні 
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заходи відповідального підрозділу. Середній рівень потребує повідомлення 

галузевої команди реагування та перевірки резервів. Високий рівень 

передбачає міжвідомчу координацію, залучення керівництва, оперативну 

комунікацію та підготовку альтернативних каналів надання послуг. 

Критичний рівень має запускати кризовий режим із централізованим 

управлінням пріоритетами, перерозподілом ресурсів, міжнародною 

взаємодією та захистом населення від вторинних наслідків. 

Важливим компонентом є визначення допустимого ризику. Нульовий 

ризик у цифровому середовищі недосяжний, а спроба забезпечити 

абсолютну безпеку може призвести до надмірних витрат, закритості системи 

та необґрунтованого обмеження прав користувачів. Тому органи публічної 

влади мають встановлювати межі ризикової толерантності: які порушення є 

неприйнятними, який час недоступності допускається, які дані не можуть 

бути втрачені та які компенсаційні заходи застосовуються за неможливості 

повного усунення вразливості. 

Управлінський цикл цифрової стійкості доцільно будувати навколо 

шести взаємопов’язаних функцій: врядування, ідентифікація, захист, 

виявлення, реагування та відновлення. Врядування задає політику, 

відповідальність і ресурси. Ідентифікація формує карту активів, функцій і 

ризиків. Захист створює превентивні бар’єри та резерви. Виявлення 

забезпечує ситуаційну обізнаність. Реагування обмежує наслідки й 

координує учасників. Відновлення повертає критичні функції та перетворює 

досвід інциденту на оновлені правила. 

Функція врядування потребує чіткого закріплення персональної 

відповідальності керівництва. Цифрова безпека не повинна залишатися 

виключною сферою технічного підрозділу. Керівник органу або 

підприємства має затверджувати ризикові пріоритети, забезпечувати 

фінансування, контролювати виконання планів безперервності та приймати 
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рішення щодо прийнятного залишкового ризику. Для колегіальних органів 

доцільно встановити регулярний розгляд звіту про цифрову стійкість із 

фіксацією невирішених критичних ризиків і строків їх усунення. 

Функція ідентифікації передбачає постійне оновлення відомостей про 

активи та залежності. Одноразова інвентаризація швидко втрачає 

актуальність через зміну програмного забезпечення, підрядників, хмарних 

ресурсів і способів доступу. Необхідні автоматизований облік компонентів, 

контроль невідомих пристроїв, реєстр привілейованих облікових записів і 

аналіз залежностей від відкритого програмного коду. Особливу увагу слід 

приділяти застарілим системам, які продовжують підтримувати критичні 

функції, але не мають належної технічної підтримки. 

Функція захисту повинна поєднувати базові стандарти з адаптивними 

заходами. До обов’язкового мінімуму належать багатофакторна 

автентифікація, сегментація мереж, шифрування, захищене резервне 

копіювання, контроль доступу, управління вразливостями та безпечна 

конфігурація. Водночас перелік заходів має уточнюватися відповідно до 

профілю ризику. Наприклад, для органу, який надає масову електронну 

послугу, критичними будуть захист від перевантаження та резервні канали 

обслуговування, а для реєстру - цілісність даних і доказовість операцій. 

Функція виявлення потребує спільної ситуаційної обізнаності. 

Розрізнені журнали подій окремих установ не дають змоги побачити 

міжсекторальну атаку. Потрібні захищені механізми обміну індикаторами 

компрометації, уніфікована класифікація інцидентів і правила швидкого 

повідомлення. Водночас обсяг даних має відповідати меті: надмірне 

накопичення неструктурованої інформації ускладнює аналіз і створює 

додаткові ризики витоку. Пріоритетом повинна бути якість, своєчасність і 

придатність відомостей для прийняття рішення. 
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Функція реагування має спиратися на заздалегідь розроблені сценарії. 

Для типових подій - компрометації облікового запису, шифрування даних, 

відмови хмарного постачальника, масового витоку або недоступності 

електронної послуги - необхідно визначити послідовність дій, повноваження 

учасників, критерії ескалації та шаблони комунікації. Сценарій повинен 

містити не лише технічну локалізацію, а й правову оцінку, захист 

персональних даних, взаємодію з правоохоронними органами, інформування 

керівництва та підтримку користувачів. 

Функція відновлення має орієнтуватися на повернення критичної 

послуги, а не лише на відновлення окремої системи. У кризовій ситуації 

повне технічне відновлення може тривати довго, тому необхідні мінімально 

життєздатні режими роботи: спрощена електронна процедура, резервний 

реєстр, альтернативна точка доступу, тимчасовий паперовий процес або 

взаємне резервування між установами. Після стабілізації слід проводити 

постінцидентний аналіз без пошуку формального винного як основної мети. 

Його результатом мають бути конкретні зміни у процесах, технологіях і 

розподілі відповідальності. 

Окремим напрямом є управління ризиками ланцюгів постачання. 

Державні установи дедалі більше залежать від постачальників програмного 

забезпечення, хмарних послуг, телекомунікацій, технічної підтримки та 

спеціалізованого обладнання. Закупівля за найнижчою ціною без урахування 

стійкості створює довгострокову вразливість. У тендерні вимоги доцільно 

включати умови щодо повідомлення про вразливості, строків оновлення, 

резервування, локалізації критичних даних, аудиту субпідрядників, 

безпечного завершення договору та передачі інформації іншому 

постачальнику. 

Для системно важливих постачальників необхідно застосовувати 

підвищений режим нагляду. Його критеріями можуть бути кількість 
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залежних органів, частка критичних функцій, унікальність технології, 

відсутність швидкої заміни та транскордонний характер послуги. Такий 

нагляд має бути ризик-орієнтованим і не створювати необґрунтованих 

бар’єрів для інновацій. Його мета полягає у забезпеченні прозорості 

залежностей, перевірці планів безперервності та підготовці узгоджених дій 

на випадок відмови постачальника. 

Регіональний вимір цифрової стійкості потребує окремої уваги. 

Територіальні громади та обласні військові адміністрації мають різний 

рівень ресурсів, кадрової забезпеченості й доступу до резервної 

інфраструктури. Для них доцільно створювати типові профілі стійкості, 

регіональні центри компетенцій і спільні резервні рішення. Критично 

важливі громади повинні мати альтернативні канали зв’язку, автономне 

енергоживлення, резервні копії ключових даних та можливість тимчасово 

переносити цифрові функції до безпечнішого середовища. 

Міжмуніципальна та міжвідомча взаємодопомога може стати дієвим 

механізмом компенсації нерівної спроможності. Органи влади доцільно 

об’єднувати у кластери цифрової стійкості, у межах яких вони спільно 

користуються фахівцями, резервними потужностями, навчальними 

програмами та договорами швидкого відновлення. Умови взаємної 

підтримки мають бути визначені до виникнення кризи, оскільки під час 

інциденту погодження доступу, відповідальності та фінансування значно 

уповільнює реагування. 

Кадрова політика повинна виходити з міждисциплінарного характеру 

цифрової стійкості. Поряд із технічними фахівцями потрібні менеджери 

ризиків, юристи, аналітики, фахівці з кризової комунікації, закупівель і 

безперервності діяльності. Для керівників державних органів доцільно 

запровадити короткі практичні курси з прийняття рішень під час цифрової 

кризи. Для команд реагування необхідні регулярні навчання з ротацією 
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ролей, щоб система не залежала від однієї особи та зберігала працездатність 

за відсутності ключового працівника. 

Навчання мають перевіряти не формальне знання інструкцій, а реальну 

спроможність системи. Найбільш корисними є міжсекторальні симуляції, у 

яких технічний інцидент поступово ускладнюється перебоями зв’язку, 

інформаційною атакою, дефіцитом ресурсів і необхідністю публічного 

пояснення. Після навчання слід затверджувати план коригувальних дій із 

відповідальними особами, строками та ресурсами. Повторне тестування має 

підтверджувати, що виявлений недолік усунуто, а не лише відображено у 

звіті. 

Кризова комунікація є самостійним елементом цифрової стійкості. 

Невизначеність і суперечливі повідомлення можуть завдати не меншої 

шкоди, ніж технічний збій. Для критичних послуг необхідно заздалегідь 

визначити резервні канали інформування, уповноважених речників, правила 

підтвердження даних і шаблони рекомендацій для користувачів. 

Повідомлення мають бути своєчасними, зрозумілими та містити практичні 

дії: які сервіси недоступні, які альтернативи працюють, як захистити 

обліковий запис і коли очікується наступне оновлення інформації. 

Пропорційність державного реагування має оцінюватися на кожному 

етапі. Обмеження доступу, блокування ресурсу, обов’язкове вилучення 

даних або інші інтенсивні заходи допустимі лише тоді, коли менш 

обмежувальні інструменти не забезпечують захисту критичного публічного 

інтересу. Рішення повинно мати визначену мету, строк, правову підставу, 

відповідального суб’єкта та процедуру перегляду. Такий підхід дозволяє 

поєднати безпекову ефективність із захистом прав людини й запобігає 

перетворенню тимчасових кризових рішень на постійну практику. 

Система показників має відображати не кількість проведених заходів, а 

фактичну спроможність. До ключових індикаторів доцільно віднести частку 
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критичних функцій із перевіреними планами безперервності, середній час 

виявлення й локалізації інциденту, частку успішно відновлених резервних 

копій, кількість невирішених критичних залежностей, час переходу на 

альтернативний режим роботи, рівень виконання коригувальних дій після 

навчань та доступність основних електронних послуг під час кризових подій. 

Для порівняння організацій можна застосовувати чотири рівні зрілості: 

фрагментарний, ризик-усвідомлений, керований і адаптивний. На 

фрагментарному рівні заходи залежать від окремих працівників і 

застосовуються після інциденту. Ризик-усвідомлений рівень передбачає 

базову інвентаризацію та плани. Керований рівень характеризується 

системними процесами, вимірюванням і регулярними навчаннями. 

Адаптивний рівень означає безперервне оновлення на основі даних, 

автоматизований обмін інформацією та швидке коригування політики у 

відповідь на зміну загроз. 

Запровадження ризик-орієнтованої моделі доцільно здійснювати 

поетапно. На першому етапі необхідно визначити критичні цифрові функції, 

провести інституційний аудит і затвердити єдину методику оцінювання. На 

другому - сформувати паспорти стійкості, реєстр залежностей і типові 

сценарії реагування. На третьому - розгорнути міжсекторальні навчання, 

систему показників і механізм взаємного резервування. На четвертому - 

перейти до адаптивного управління, у якому рішення постійно уточнюються 

на основі інцидентів, аудиту, прогнозування та міжнародного обміну 

досвідом. 

Головними перешкодами є відомча закритість, дублювання 

повноважень, формальний підхід до планування, нерівна спроможність 

регіонів, дефіцит фахівців, застарілі системи та технологічна залежність. 

Подолання цих проблем потребує чітких правил обміну інформацією, 

спільного бюджетування міжсекторальних рішень, професійних стандартів, 
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методичної підтримки громад і прозорого контролю виконання. Важливо 

також забезпечити захист суб’єктів, які добросовісно повідомляють про 

вразливості та інциденти, щоб страх санкцій не стимулював приховування 

ризиків. 

Отже, ризик-орієнтоване державне управління цифровою стійкістю 

має поєднати функціональне визначення критичності, системне оцінювання 

загроз, персональну відповідальність керівництва, управління ланцюгами 

постачання, регіональне резервування, практичні навчання та пропорційне 

реагування. Його результатом повинна стати не сукупність окремих засобів 

захисту, а здатність держави й суспільства зберігати ключові цифрові 

функції під час гібридного впливу, швидко відновлювати їх та постійно 

підвищувати власну адаптивність. 
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СЕКЦІЯ «ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ, СОЦІАЛЬНА ПОЛІТИКА, 

ОХОРОНА ЗДОРОВ’Я, ВЕТЕРАНСЬКЕ ВІДНОВЛЕННЯ ТА 

ГРОМАДЯНСЬКЕ СУСПІЛЬСТВО» 

Рябошапка О. С., аспірантка, Міжрегіональна Академія управління 

персоналом 

 
КООРДИНАЦІЙНО-СЕРВІСНИЙ МЕХАНІЗМ РЕАЛІЗАЦІЇ 

СОЦІАЛЬНОЇ ФУНКЦІЇ ДЕРЖАВИ В УМОВАХ БЕЗПЕКОВИХ 

ВИКЛИКІВ 

 
Повномасштабна війна суттєво змінила умови реалізації соціальної 

функції держави. Зростання кількості осіб, які одночасно потребують 

соціальних, медичних, психологічних, реабілітаційних, житлових, освітніх і 

трудових сервісів, підвищує вимоги не лише до обсягу публічної підтримки, 

а й до способу її організації. За таких умов ключовою проблемою стає не 

відсутність окремих програм, а фрагментарність управлінських дій, коли 

громадянин змушений самостійно встановлювати послідовність звернень, 

повторно подавати відомості та координувати взаємодію різних установ. 

Соціальна функція держави у сучасних умовах має розглядатися як 

комплексна управлінська діяльність, спрямована на підтримання соціальної 

стійкості, забезпечення доступу до гарантованих прав і відновлення 

спроможності людини до самостійного життя. Її реалізація залежить від 

узгодженості правових норм, компетенцій органів влади, ресурсів громад, 

цифрових систем, кадрової спроможності та процедур міжвідомчої взаємодії. 

Тому ефективність соціальної політики визначається не кількістю 

інституцій, а здатністю системи забезпечити завершений результат для 

конкретної особи або сім’ї. 

Для подолання інституційної роз’єднаності доцільно застосовувати 

координаційно-сервісний механізм публічного управління. Під ним 
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пропонується розуміти впорядковану систему суб’єктів, процедур, 

інформаційних зв’язків та інструментів, яка забезпечує спільне визначення 

потреб, формування індивідуального маршруту, передачу випадку між 

компетентними надавачами, контроль строків і результатів, а також 

коригування управлінських рішень на основі зворотного зв’язку. 

Відмінність такого механізму від традиційного відомчого підходу 

полягає в перенесенні центру управління з установи на життєву ситуацію 

людини. Для отримувача послуги не має принципового значення, до 

компетенції якого органу належить певна дія. Його інтерес полягає у 

своєчасному і зрозумілому вирішенні проблеми. Відповідно публічна 

система повинна сама організовувати внутрішню координацію, не 

перекладаючи адміністративну складність на громадянина. 

Першим елементом механізму є єдина точка входу. Нею може бути 

орган соціального захисту, центр надання адміністративних послуг, фахівець 

із супроводу ветеранів, соціальний працівник, медичний заклад або 

цифровий сервіс. Незалежно від каналу звернення має створюватися єдиний 

випадок, у межах якого фіксуються потреби, визначаються відповідальні 

суб’єкти та формується послідовність наступних дій. Така модель зменшує 

кількість повторних звернень і втрат інформації між інституціями. 

Другим елементом є комплексна оцінка потреб. Вона повинна 

охоплювати не лише формальну належність до певної категорії, а фактичну 

життєву ситуацію: стан здоров’я, функціональні обмеження, безпеку, житло, 

зайнятість, доходи, сімейні обставини, потребу в догляді, правовій допомозі, 

освіті чи перекваліфікації. Важливо, щоб результати такої оцінки могли 

використовуватися різними уповноваженими суб’єктами в межах законних 

цілей без повторного збирання однакової інформації. 

Третім елементом є персоніфікована координація. Для складних 

випадків має бути визначений відповідальний фахівець або координатор, 
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який не підміняє компетенції інших установ, але забезпечує безперервність 

маршруту. Його функціями є пояснення послідовності дій, контроль 

передачі випадку, перевірка фактичного отримання послуги, реагування на 

затримки та ініціювання перегляду плану, якщо потреби або обставини 

змінилися. 

Особливої ваги така координація набуває у роботі з ветеранами, 

військовослужбовцями, членами їхніх сімей, внутрішньо переміщеними 

особами та людьми, які зазнали наслідків бойових дій. Їхні потреби часто 

одночасно перебувають у сфері відповідальності кількох міністерств, 

місцевих органів, медичних установ, соціальних служб, центрів зайнятості та 

недержавних організацій. Відсутність єдиного маршруту створює ризик 

переривання допомоги саме на переході між окремими системами. 

Четвертим елементом механізму є нормативно визначений протокол 

міжвідомчої передачі. Передача випадку повинна мати конкретного 

отримувача, строк прийняття, мінімальний набір необхідних даних і 

підтвердження того, що відповідальність фактично перейшла до наступного 

суб’єкта. Просте перенаправлення громадянина або надання контактів іншої 

установи не можна вважати завершеною координаційною дією. 

Доцільно запроваджувати матрицю відповідальності для типових 

соціальних маршрутів. У ній має бути визначено, хто приймає управлінське 

рішення, хто виконує конкретну дію, хто надає дані, хто контролює строк і 

хто відповідає за кінцевий результат. Така матриця дозволяє виявляти 

дублювання повноважень, прогалини у відповідальності та етапи, на яких 

випадок найчастіше втрачається між інституціями. 

Цифровий контур координаційно-сервісного механізму має 

забезпечувати принцип одноразового подання даних. Розвиток Єдиної 

інформаційної системи соціальної сфери створює передумови для переходу 

від набору відокремлених інформаційних ресурсів до узгодженого 
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цифрового середовища. Проте сама технологічна інтеграція не гарантує 

управлінського результату без єдиних правил даних, актуальних реєстрів, 

визначених повноважень доступу та відповідальності за якість відомостей. 

Цифровізація має підтримувати сервісний маршрут, а не підміняти 

його. Електронна послуга є ефективною тоді, коли користувач розуміє 

критерії отримання підтримки, бачить статус звернення, знає наступний крок 

та має можливість отримати допомогу у разі помилки. Для складних 

соціальних ситуацій необхідно зберігати очні, телефонні та мобільні канали, 

оскільки повна залежність від цифрового доступу може поглиблювати 

нерівність для літніх людей, осіб з інвалідністю та громадян у територіях із 

нестабільним зв’язком. 

П’ятий елемент механізму пов’язаний із сервісними стандартами. 

Доцільно стандартизувати не лише перелік документів або строк 

адміністративної процедури, а й вимоги до доступності, зрозумілості 

комунікації, передачі між надавачами, інформування про рішення та 

можливості оскарження. У такому випадку якість соціальної функції 

держави вимірюється здатністю системи провести людину через повний 

маршрут, а не лише формально виконати окрему адміністративну операцію. 

Координаційно-сервісний механізм потребує кадрової спроможності. 

Соціальні працівники, фахівці із супроводу, державні службовці й посадові 

особи місцевого самоврядування мають володіти не лише знанням 

нормативної бази, а компетентностями міжвідомчої взаємодії, кризової 

комунікації, роботи з цифровими системами, захисту персональних даних та 

оцінювання потреб. Для працівників, які постійно взаємодіють із 

травматичними випадками, необхідними є супервізія, психологічна 

підтримка та механізми профілактики професійного виснаження. 

В умовах безпекових викликів до кадрового контуру додається вимога 

операційної безперервності. Критичні соціальні функції повинні мати 
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резервні процедури на випадок евакуації, пошкодження інфраструктури, 

перебоїв електропостачання або недоступності інформаційних систем. 

Взаємозамінність працівників, резервування даних, дистанційні канали та 

міжмуніципальне співробітництво мають бути заздалегідь включені до 

планів безперервності, а не створюватися вже після виникнення кризи. 

Окремим елементом є багаторівнева взаємодія. Центральний рівень 

має формувати правові гарантії, стандарти, правила обміну даними та 

загальну архітектуру соціальної політики. Регіональний рівень повинен 

забезпечувати координацію між територіями і спеціалізованими надавачами, 

а громада — фактичну доступність першого контакту та супроводу. 

Розмежування рівнів не повинно призводити до розриву відповідальності, 

тому кожен маршрут має бути пов’язаний із конкретним власником 

результату. 

Для громад доцільно використовувати сервісне картування. Воно 

передбачає не простий перелік установ, а відображення реальних точок 

входу, доступних послуг, строків, територіальних обмежень, транспортної 

доступності, цифрових каналів і можливих альтернатив. Така карта дозволяє 

бачити не лише наявність ресурсу, а й прогалини, які фактично переривають 

маршрут людини. 

Важливим є залучення недержавних суб’єктів. Громадські та 

благодійні організації часто швидше реагують на нові потреби, мають довіру 

окремих груп і можуть доповнювати публічні сервіси. Однак їх участь має 

бути інтегрована у загальну систему через прозорі критерії партнерства, 

обмін інформацією в межах закону, стандарти якості та зрозуміле 

розмежування відповідальності. Інакше паралельні сервіси можуть 

збільшувати фрагментацію замість її подолання. 

Зворотний зв’язок є необхідною умовою адаптивності механізму. 

Скарги, повторні звернення, порушення строків, відмови, незавершені 
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маршрути та оцінки користувачів мають аналізуватися як управлінські дані. 

Якщо одна й та сама проблема систематично виникає на певному етапі, 

коригувати потрібно не поведінку окремого отримувача, а процедуру, 

розподіл компетенцій або ресурсне забезпечення відповідної ланки. 

Для оцінювання результативності доцільно використовувати 

показники, що характеризують проходження маршруту: час від первинного 

звернення до першої фактичної допомоги, кількість повторно поданих 

відомостей, частку переданих випадків із підтвердженим прийняттям, частку 

завершених індивідуальних планів, кількість переривань маршруту та рівень 

задоволеності доступністю. Такі показники не замінюють оцінку соціального 

ефекту, але дозволяють визначити якість самого управлінського процесу. 

Управлінським результатом має бути не збільшення числа процедур, а 

зменшення організаційного навантаження на людину. Якщо для реалізації 

одного права необхідно відвідати декілька установ, повторювати однакові 

дані та самостійно контролювати передачу документів, формальна наявність 

послуг не забезпечує їх реальної доступності. Тому модернізація соціальної 

функції держави має орієнтуватися на скорочення адміністративних 

переходів і підвищення відповідальності системи за завершення випадку. 

Запропонований координаційно-сервісний механізм може 

впроваджуватися поетапно. На першому етапі доцільно провести 

інвентаризацію повноважень, сервісів, інформаційних систем і типових 

бар’єрів. На другому — визначити стандартизовані маршрути для найбільш 

складних життєвих ситуацій та закріпити правила передачі. На третьому — 

інтегрувати цифровий облік випадку, моніторинг строків і регулярний аналіз 

результатів. Масштабування має відбуватися після оцінювання пілотних 

моделей у різних типах громад. 

Таким чином, в умовах безпекових викликів удосконалення соціальної 

функції держави потребує переходу від відомчої логіки до управління 
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наскрізним сервісним результатом. Координаційно-сервісний механізм 

поєднує єдину точку входу, комплексну оцінку потреб, персоніфіковану 

координацію, протоколи передачі, цифрову взаємодію, кадрову 

спроможність, резервні процедури та зворотний зв’язок. Його практичне 

запровадження здатне підвищити доступність соціальної підтримки, 

забезпечити безперервність допомоги та посилити відповідальність 

публічної системи за фактичний результат для людини. 
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Рябошапка Ю. В., аспірант, Міжрегіональна Академія управління 

персоналом 

КООРДИНАЦІЙНО-ПАРТИСИПАТИВНИЙ МЕХАНІЗМ РОЗВИТКУ 

ВЗАЄМОДІЇ ДЕРЖАВИ ТА ІНСТИТУТІВ ГРОМАДЯНСЬКОГО 

СУСПІЛЬСТВА В УКРАЇНІ 

Розвиток громадянського суспільства та ускладнення публічно-

управлінських завдань змінюють саму логіку взаємодії держави з 

громадянами та їх об’єднаннями. Для сучасної системи публічного 

управління недостатньо лише створити формальні канали звернення, 

консультацій або громадського контролю. Значення має те, наскільки ці 

канали пов’язані з процесом підготовки, прийняття, реалізації та оцінювання 

управлінських рішень. Якщо громадська участь існує паралельно до 

управлінського циклу і не впливає на зміст рішень, вона набуває переважно 

декларативного характеру та не формує сталої довіри до інститутів влади. 

В Україні питання взаємодії держави та інститутів громадянського 

суспільства має особливе значення через одночасний вплив демократичних 

перетворень, децентралізації, цифровізації, воєнних викликів, масштабного 

волонтерського руху та необхідності відновлення територій. Громадські й 

благодійні організації, волонтерські об’єднання, професійні спільноти, 

органи самоорганізації населення та інші інститути громадянського 

суспільства фактично виконують не лише представницьку або контрольну 

функцію. Вони беруть участь у виявленні суспільних потреб, наданні послуг, 

мобілізації ресурсів, підтримці вразливих груп, відновленні територій, 

громадському моніторингу та формуванні порядку денного публічної 

політики. 

У таких умовах взаємодія держави та громадянського суспільства 

доцільно розглядати як постійний управлінський процес, у межах якого 

публічна влада та суспільні суб’єкти обмінюються інформацією, узгоджують 
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інтереси, формують варіанти рішень, розподіляють відповідальність, спільно 

реалізують окремі заходи та оцінюють їх результати. Відповідно 

результативність цієї взаємодії визначається не кількістю проведених 

консультацій або створених дорадчих органів, а здатністю системи 

перетворювати суспільний запит на обґрунтоване публічне рішення та 

забезпечувати прозорий зворотний зв’язок щодо його виконання. 

Для переходу від епізодичної комунікації до системного партнерства 

пропонується застосовувати координаційно-партисипативний механізм 

розвитку взаємодії держави та інститутів громадянського суспільства. Під 

таким механізмом доцільно розуміти впорядковану сукупність суб’єктів, 

процедур, правил, інформаційних каналів та інструментів участі, яка 

забезпечує включення громадськості у визначення проблеми, вироблення 

варіантів рішення, реалізацію погоджених заходів, громадський контроль та 

коригування публічної політики на основі результатів і зворотного зв’язку. 

Принципова відмінність запропонованого механізму від традиційної 

моделі консультацій полягає у тому, що громадська участь не завершується 

на етапі висловлення позиції. Вона має бути пов’язана з подальшою 

управлінською дією. Орган публічної влади повинен не лише отримати 

пропозицію, а зафіксувати її розгляд, визначити відповідального суб’єкта, 

надати мотивовану відповідь, а в разі врахування – показати, яким чином 

пропозиція вплинула на рішення. Саме наявність такого завершеного циклу 

відрізняє змістовну участь від формального залучення. 

Першим елементом координаційно-партисипативного механізму є 

ідентифікація публічної проблеми та картування заінтересованих сторін. До 

початку консультацій орган влади має визначити не лише формальний 

предмет рішення, а групи, на які воно безпосередньо впливатиме, інститути 

громадянського суспільства, що працюють у відповідній сфері, експертне 

середовище, бізнес, надавачів послуг та представників територіальних 
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громад. Такий підхід дозволяє зменшити ризик ситуації, коли до 

обговорення залучаються лише найбільш організовані або адміністративно 

наближені учасники, тоді як інтереси інших груп залишаються 

непредставленими. 

Картування стейкхолдерів має враховувати рівень впливу, 

компетентність, характер інтересу, територіальне представництво та 

потенційні бар’єри участі. Окремої уваги потребують групи, що мають 

обмежений доступ до цифрових сервісів, проживають на віддалених або 

деокупованих територіях, є внутрішньо переміщеними особами чи 

представляють інтереси людей з інвалідністю. Репрезентативність не означає 

механічного залучення максимальної кількості учасників, але вимагає, щоб 

дизайн консультації не створював системної переваги для однієї групи. 

Другим елементом є диференціація форм участі залежно від характеру 

управлінського рішення. Для рішень інформаційного характеру може бути 

достатнім якісне оприлюднення матеріалів і пояснення наслідків. Якщо 

йдеться про розподіл ресурсів, зміну правил надання послуг, розвиток 

території або формування стратегічного документа, необхідними стають 

консультації, тематичні робочі групи, публічні обговорення, опитування, 

громадські слухання, експертні панелі та інші форми діалогу. Для 

комплексних проблем доцільним є спільне проєктування рішень, коли 

представники влади й громадянського суспільства працюють з однією 

проблемною моделлю та узгодженими даними. 

Міжнародні підходи до громадської участі також виходять із 

необхідності відрізняти інформування, консультацію, діалог та активне 

залучення. Для публічного управління принципово важливо не 

ототожнювати ці рівні. Одностороннє інформування не може вважатися 

консультацією, а збір коментарів без обов’язку їх опрацювати не створює 

реального діалогу. Тому для кожного процесу участі слід заздалегідь 
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визначати, який саме рівень впливу має громадськість і які управлінські 

наслідки можливі за результатами її залучення. 

Третім елементом механізму є формалізований маршрут громадської 

пропозиції. Кожна суттєва пропозиція, подана в установленій формі, 

повинна мати статус, відповідального виконавця та строк розгляду. Доцільно 

застосовувати просту класифікацію результатів: враховано повністю, 

враховано частково, відхилено із зазначенням причин, передано до 

компетентного органу або потребує додаткового опрацювання. Це створює 

простежуваність участі та дає змогу громадськості бачити не лише сам факт 

проведення консультації, а подальшу долю своїх пропозицій. 

Важливим принципом є мотивований зворотний зв’язок. Відмова від 

певної громадської пропозиції не обов’язково свідчить про низьку якість 

взаємодії, якщо вона обґрунтована правовими, фінансовими, безпековими 

або іншими перевіреними обставинами. Натомість відсутність пояснення 

формує відчуття імітаційності участі. Тому публічний орган має показувати 

логіку прийнятого рішення та критерії, за якими конкуруючі пропозиції були 

оцінені. 

Четвертим елементом є матриця відповідальності між органами влади 

та інститутами громадянського суспільства. У спільних проєктах необхідно 

визначати, хто приймає остаточне рішення, хто забезпечує виконання, хто 

надає експертні дані, хто здійснює громадський моніторинг, хто відповідає 

за комунікацію та хто оцінює результат. Чітке розмежування функцій є 

особливо важливим там, де громадські організації залучаються до надання 

соціальних, гуманітарних, реабілітаційних або інших суспільно значущих 

послуг. Партнерство не повинно призводити до розмивання публічної 

відповідальності. 

П’ятий елемент становить інформаційно-комунікаційний контур. 

Відкритість даних є передумовою змістовної участі, оскільки громадськість 
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не може якісно оцінювати рішення без доступу до фактичної інформації про 

проблему, ресурси, критерії та результати. Публічні матеріали доцільно 

подавати у формі, придатній не лише для юридичного оприлюднення, а й 

для практичного використання. Складні документи мають супроводжуватися 

короткими поясненнями, структурованими даними, візуалізаціями та описом 

того, які саме питання потребують громадської позиції. 

Цифрові інструменти розширюють можливості участі, але не повинні 

ставати єдиним каналом. Електронні консультації, петиції, опитування, 

відкриті дані та цифрові платформи зворотного зв’язку можуть суттєво 

знизити транзакційні витрати взаємодії. Водночас повна цифровізація без 

альтернативних каналів здатна виключити окремі категорії громадян. Тому 

цифровий контур має доповнюватися очними зустрічами, телефонними 

каналами, консультаційними пунктами, мобільними форматами та 

можливістю подати пропозицію через уповноваженого представника. 

Шостим елементом є інституційна сталість. Громадська участь не 

повинна залежати виключно від особистої відкритості конкретного 

керівника. Процедури взаємодії мають бути вбудовані у внутрішні 

регламенти органів влади, посадові функції, календар планування та систему 

оцінювання діяльності. Для цього доцільно визначати постійні 

координаційні точки, відповідальних за взаємодію з громадськістю, 

стандарти підготовки консультацій, вимоги до звітів та порядок 

використання їх результатів у процесі прийняття управлінських рішень. 

Громадські ради та інші консультативно-дорадчі органи можуть 

виконувати функцію постійного каналу взаємодії, однак їх результативність 

залежить від реальної включеності у процес вироблення політики. Якщо такі 

органи розглядають питання вже після фактичного прийняття рішення або 

не мають доступу до необхідної інформації, їх потенціал суттєво знижується. 

Тому доцільно зміщувати акцент з кількості засідань на своєчасність 
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залучення, якість підготовлених пропозицій та частку рекомендацій, що 

отримали мотивований управлінський розгляд. 

Сьомим елементом є контрольно-підзвітний контур. Інститути 

громадянського суспільства мають можливість не лише брати участь у 

формуванні рішень, а й оцінювати їх виконання. Для цього необхідні доступ 

до публічної інформації, відкриті показники, звітування, можливість 

громадського моніторингу та публічного обговорення результатів. Контроль 

у такій моделі не протиставляється партнерству. Навпаки, прозора 

можливість перевірки виконання домовленостей знижує конфліктність і 

дозволяє своєчасно коригувати проблемні рішення. 

Особливе значення підзвітність має у сферах, де рішення 

безпосередньо стосуються використання бюджетних коштів, відновлення 

інфраструктури, соціальної підтримки, безпеки та територіального розвитку. 

У таких випадках доцільно пов’язувати публічні обіцянки з конкретними 

показниками, строками та відповідальними суб’єктами. Громадський 

моніторинг повинен мати доступ не лише до фінального звіту, а й до 

проміжних даних, що дозволяють виявляти відхилення до завершення 

проєкту. 

Восьмим елементом є фінансово-ресурсна складова. Розвиток 

державно-громадської взаємодії потребує передбачуваних механізмів 

підтримки суспільно корисних ініціатив. Фінансування може здійснюватися 

через конкурси проєктів, соціальне замовлення, співфінансування, грантові 

програми, бюджет участі та інші інструменти. Принциповими умовами є 

прозорі критерії, конкуренція, уникнення конфлікту інтересів, публічне 

звітування та оцінювання результату. Державна підтримка громадських 

організацій не повинна перетворюватися на інструмент їх адміністративної 

залежності. 
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На місцевому рівні координаційно-партисипативний механізм може 

бути пов’язаний із громадськими слуханнями, місцевими ініціативами, 

партисипативним плануванням, робочими групами та спільним визначенням 

пріоритетів відновлення. Саме громада часто має найбільш точну 

інформацію про локальні потреби, доступність інфраструктури та вразливі 

групи. Водночас місцевий рівень може мати обмежені фінансові чи кадрові 

ресурси, тому важливо забезпечувати його зв’язок з регіональними і 

центральними інституціями. 

Воєнні умови та відновлення деокупованих територій демонструють 

практичну необхідність такої багаторівневої координації. На цих територіях 

громадські організації можуть швидше виявляти потреби населення, 

підтримувати соціальну реінтеграцію, сприяти відновленню довіри, залучати 

донорські ресурси та забезпечувати комунікацію з групами, для яких 

державні канали тимчасово є менш доступними. Однак їхня активність має 

бути включена у загальну архітектуру відновлення, щоб уникати 

дублювання допомоги, територіальних диспропорцій та прогалин у 

відповідальності. 

Практика розвитку укриттів, інклюзивних просторів та іншої суспільно 

важливої інфраструктури також засвідчує доцільність переходу до спільного 

проєктування. Громада може брати участь у визначенні місця, 

функціональних вимог, доступності, пріоритетності та подальшому 

моніторингу використання об’єкта. Орган влади при цьому забезпечує 

правову відповідність, бюджетну дисципліну, технічні стандарти та 

довгострокову експлуатаційну спроможність. У результаті участь 

громадськості переходить від реакції на вже прийняте рішення до 

співформування його параметрів. 

Дев’ятим елементом механізму є система оцінювання результативності 

взаємодії. Традиційні показники, такі як кількість консультацій, учасників чи 



The Global Frontiers of Sustainable Science and Human Development Congress 2026: Food Systems, Climate Resilience, 

Digital Transformation, Health, Governance, Bioeconomy and Inclusive Innovation. Proceedings of International Scientific 

and Practical Conference. August 6.2026 in Wageningen University & Research, the Netherlands 

59 

отриманих пропозицій, характеризують активність, але не доводять 

управлінського результату. Доцільно додатково оцінювати частку 

пропозицій, що отримали мотивовану відповідь; частку рішень, змінених за 

результатами участі; середній строк опрацювання громадської пропозиції; 

рівень представництва ключових груп; доступність матеріалів; виконання 

спільно погоджених заходів; кількість повторних конфліктів щодо одного 

питання; рівень задоволеності учасників процесом та довіри до інституцій. 

Окремим показником має бути завершеність циклу зворотного зв’язку. 

Консультацію не можна вважати завершеною в момент закінчення збору 

пропозицій. Вона завершується тоді, коли результати опрацьовані, рішення 

прийняте, позиція органу оприлюднена, а учасники можуть простежити 

зв’язок між власним внеском і подальшою управлінською дією. Саме цей 

критерій дозволяє відрізняти процедурну активність від реально діючої 

партисипативної моделі. 

Десятим елементом є адаптивний зворотний зв’язок. Взаємодія 

держави та громадянського суспільства має не лише супроводжувати 

конкретне рішення, а й удосконалювати самі процедури управління. Якщо 

аналіз показує, що певна група систематично не бере участі, пропозиції 

губляться між підрозділами, консультації проводяться запізно або цифрова 

платформа є недоступною, система повинна змінювати власні правила. 

Отже, предметом оцінювання є не тільки публічна політика, а й якість 

механізму участі. 

Для органів публічної влади доцільно запровадити цикл щорічного 

самооцінювання взаємодії з інститутами громадянського суспільства. Він 

може включати аудит каналів участі, аналіз складу залучених сторін, оцінку 

зворотного зв’язку, перевірку виконання рекомендацій, аналіз скарг та 

визначення напрямів удосконалення на наступний період. Результати такого 
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самооцінювання мають бути відкритими, оскільки публічність створює 

додатковий стимул для інституційного навчання. 

Запропонований координаційно-партисипативний механізм доцільно 

впроваджувати поетапно. На першому етапі проводиться інвентаризація 

чинних форм взаємодії, внутрішніх регламентів, цифрових каналів та 

типових бар’єрів. На другому – визначаються мінімальні стандарти участі та 

мотивованого зворотного зв’язку. На третьому – формуються електронні 

інструменти простежуваності пропозицій та показники результативності. На 

четвертому – механізм інтегрується у стратегічне, програмне й бюджетне 

планування та поширюється на спільні проєкти держави, громад і 

громадських організацій. 

Таким чином, розвиток взаємодії держави та інститутів 

громадянського суспільства потребує переходу від набору окремих 

консультативних процедур до цілісного координаційно-партисипативного 

механізму. Його ключовими складовими є картування заінтересованих 

сторін, диференціація рівнів участі, простежуваний маршрут громадської 

пропозиції, мотивований зворотний зв’язок, матриця відповідальності, 

відкриті дані, цифрові й нецифрові канали участі, інституційна сталість, 

громадський контроль, ресурсне партнерство, оцінювання результативності 

та адаптивне коригування. Така модель дозволяє змістити акцент із 

формального проведення консультацій на спільне вироблення публічної 

цінності, підзвітність та довіру, що є необхідною умовою стійкого 

публічного управління в Україні. 
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ІНСТИТУЦІЙНА СПРОМОЖНІСТЬ СОЦІАЛЬНОЇ ДЕРЖАВИ У 

ЗАБЕЗПЕЧЕННІ ДОСТУПНОСТІ ТА БЕЗПЕРЕРВНОСТІ МЕДИЧНОЇ 

ДОПОМОГИ 

 
Охорона здоров’я є одночасно конституційним правом людини, 

умовою відтворення людського потенціалу та критерієм дієвості соціальної 

держави. Реальне виконання цієї функції визначається не кількістю 

ухвалених актів, програм чи створених установ, а здатністю публічної 

системи забезпечити своєчасний, якісний і фінансово доступний маршрут 

допомоги. Тому інституційну спроможність доцільно оцінювати через 

зв’язок між правовою гарантією, відповідальним виконавцем, ресурсом, 

процедурою, стандартом якості та можливістю оскарження. 

В умовах війни значення такого підходу посилюється через 

пошкодження інфраструктури, переміщення населення, дефіцит кадрів і 

нерівномірність навантаження між територіями. Формально однакове право 

має різну практичну цінність у великому місті, сільській громаді, 

прифронтовому районі або для людини з обмеженою мобільністю. 

Юридична рівність повинна доповнюватися управлінською здатністю 

компенсувати фактичні бар’єри за допомогою мобільних команд, 

телемедицини, транспортної підтримки, резервних маршрутів і допомоги в 

навігації. 
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Соціальна функція держави у сфері охорони здоров’я має поєднувати 

універсальне ядро гарантій із адресними інструментами для груп, які 

стикаються з підвищеними ризиками. До такого ядра належать невідкладна 

допомога, доступ до гарантованого пакета послуг, недискримінація, захист 

гідності, безперервність життєво необхідного лікування, психічне здоров’я, 

реабілітація та право на перегляд адміністративного рішення. Адресність не 

повинна звужувати загальну гарантію, а має усувати конкретні 

територіальні, фінансові, фізичні або цифрові бар’єри. 

Фінансування слід розглядати як матеріальну форму державної 

гарантії, а не як технічний додаток до політики. Контрактна модель може 

стимулювати продуктивність, проте без корекції ризику поглиблює 

нерівність між надавачами та територіями. Доцільним є поєднання оплати за 

результат, фінансування базової готовності, коригування на складність 

випадків і підтримки критичної інфраструктури. Оцінювання має 

враховувати прямі платежі населення, доступність послуг у малих громадах, 

фінансову стійкість закладів і повну вартість маршруту пацієнта. 

Розподіл компетенцій між рівнями влади повинен будуватися навколо 

результату для людини. Національний рівень визначає гарантії, стандарти та 

фінансові правила; регіональний координує мережу, кадрові й резервні 

спроможності; місцевий забезпечує фізичну доступність, первинний контакт 

і інтеграцію медичних та соціальних послуг. Для уникнення розмивання 

відповідальності необхідні матриці повноважень, протоколи ескалації, 

визначені власники міжвідомчих процесів і механізми міжмуніципального 

співробітництва. 

Автономізація державних і комунальних закладів змінює управлінські 

інструменти, але не усуває публічної відповідальності за доступність, якість і 

безперервність допомоги. Фінансова самостійність без належного 

власницького врядування може призвести до скорочення суспільно 
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необхідних, але менш прибуткових послуг. Тому контрактні стимули 

потрібно поєднувати з плануванням мережі, наглядом власника, вимогами до 

планів безперервності та відкритими показниками якості й територіального 

охоплення. 

Залучення приватних надавачів здатне розширити потужність системи, 

якщо правила контрактування захищають публічний інтерес. Договори 

мають містити умови недискримінації, географічної доступності, обміну 

даними, контролю якості, безперервності послуги та порядку дій у кризових 

ситуаціях. Публічна система не може перекладати відповідальність за 

гарантовану допомогу на ринкові стимули, благодійність або 

короткострокові проєкти. 

Громадське здоров’я потребує міжсекторальних рішень у сферах 

освіти, праці, довкілля, транспорту, харчування, житла та місцевого 

розвитку. Відповідальність за фактори ризику часто розпорошена між 

органами, тому галузеві рішення слід оцінювати за їх впливом на здоров’я 

населення. Практичним інструментом може бути міжвідомчий план з 

єдиними індикаторами, визначеними виконавцями та процедурою 

коригування, якщо профілактичне охоплення, запобіжна смертність або 

територіальна нерівність погіршуються. 

Психічне здоров’я та реабілітація мають бути інтегрованими до 

первинної, спеціалізованої, соціальної та ветеранської допомоги. Ізольовані 

маршрути, відмінні критерії доступу та дефіцит фахівців перешкоджають 

ранньому зверненню й довготривалому відновленню. Доцільно формувати 

міжсекторальні команди, індивідуальний план, відповідального 

координатора, підтримку сім’ї та дистанційні формати. Результат слід 

вимірювати не кількістю консультацій, а відновленням функціонування, 

поверненням до навчання або праці, безперервністю лікування та якістю 

життя. 
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Кадрова спроможність є самостійною соціальною гарантією, оскільки 

право на допомогу не реалізується без достатньої кількості компетентних і 

захищених працівників. Політика повинна поєднувати прогнозування 

потреб, стимули для дефіцитних територій, безперервне навчання, командну 

роботу й підтримку психічного здоров’я персоналу. Система моніторингу 

має відстежувати укомплектованість, плинність, навантаження, професійне 

вигорання та здатність швидко створювати резервні команди. 

Цифровізація повинна спрощувати маршрут людини, а не переносити 

відомчу фрагментацію в електронне середовище. Ключовими принципами є 

одноразове подання даних, інтероперабельність реєстрів, рольовий доступ, 

захист конфіденційності та обов’язкові офлайн-альтернативи. Показниками 

якості цифрового контуру мають бути кількість повторних подань, 

помилкові відмови, доступність каналів, завершеність маршруту й інциденти 

безпеки. 

Якість і підзвітність не можуть зводитися до перевірки формальних 

документів. Контроль має охоплювати клінічні результати, безпеку, досвід 

пацієнта, повторні госпіталізації, скарги, виконання коригувальних дій і 

здатність закладу діяти за втрати інфраструктури чи різкого зростання 

потреб. Після кожної значної події необхідні аудит причин, оприлюднення 

узагальнених висновків і включення уроків до наступного циклу планування. 

Управління в умовах війни потребує незмінного ядра прав і гнучких 

організаційних форм. Тимчасові процедури та обмеження повинні мати 

законну мету, доказову необхідність, часові межі, документування причин і 

обов’язковий післядієвий перегляд. Режим надзвичайності не може 

перетворюватися на постійне виправдання непрозорого розподілу ресурсів, 

зниження стандартів або відсутності засобів захисту. 

Інтегративна взаємодія держави й громадянського суспільства повинна 

спиратися на чіткий розподіл ролей. Держава гарантує мінімум, фінансує 
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суспільно значущі послуги й контролює стандарти; громадські та професійні 

організації виявляють потреби, представляють вразливі групи, 

співпроєктують послуги та здійснюють незалежний моніторинг. 

Партнерство не повинно підміняти стабільні публічні гарантії 

короткостроковими волонтерськими ресурсами. 

Для інституціоналізації партнерства потрібні правила представництва, 

прийняття рішень, фінансування, управління конфліктом інтересів і 

припинення співпраці. Меморандум або дорадча рада без процедур, ресурсів 

і контрольних точок створюють лише формальну інституцію. Доцільно 

використовувати статути партнерств, карти функцій, спільні показники 

результату та обов’язкову мотивовану відповідь органу влади на істотні 

пропозиції учасників. 

Громадський моніторинг має перевіряти не лише виконання заходів, а 

й доступ, якість, справедливість та наслідки для прав людини. Для цього 

необхідний доступ до агрегованих даних, інформації про маршрути, 

результати розгляду скарг і виконання рекомендацій. Оцінювання повинно 

завершуватися коригувальним рішенням із визначеним строком і 

відповідальним виконавцем, інакше навіть якісний звіт залишається 

символічним. 

Самовпорядкування системи публічного управління означає здатність 

виявляти внутрішні суперечності, підтримувати критичні функції та 

змінювати структуру відповідно до суспільних потреб. Його інституційний 

контур охоплює органи, правила й канали участі; функціональний — реальні 

процеси планування, фінансування, надання послуг і контролю; 

еволюційний — навчання, пілотування, масштабування дієвих практик і 

припинення неефективних рішень. 

Довіра є одночасно ресурсом і результатом взаємодії. Вона виникає не 

з комунікаційної кампанії, а з послідовності рішень, чесного пояснення 
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обмежень, виконання обіцянок і можливості відновити порушене право. 

Тому показники довіри, зрозумілості процедур, якості відповіді та виконання 

рекомендацій повинні включатися до управлінського моніторингу нарівні з 

фінансовими й медичними індикаторами. 

Особиста автономія у сфері охорони здоров’я повинна забезпечуватися 

через інформовану згоду, доступне пояснення альтернатив, конфіденційність 

і можливість відмови. Водночас держава має захищати суспільство від 

значних ризиків. Баланс автономії, солідарності та публічної 

відповідальності досягається не абстрактним пріоритетом однієї цінності, а 

процедурою пропорційності, у якій визначаються законна мета, 

необхідність, найменш обмежувальний засіб, строк дії та порядок перегляду. 

Громадська участь має охоплювати весь цикл політики: виявлення 

проблеми, визначення пріоритетів, підготовку альтернатив, реалізацію, 

моніторинг і коригування. Якість участі визначається не кількістю зустрічей, 

а репрезентативністю, доступністю форматів, наявністю альтернатив, 

змінами у проєкті рішення та прозорим слідом участі, який показує, що було 

запропоновано, враховано або відхилено. 

Практичним інструментом може стати функціональний паспорт 

значущого нормативного або програмного рішення. Він має пов’язувати 

проблему, мету, права, цільові групи, виконавців, фінансування, процедури, 

дані, ризики, індикатори та порядок перегляду. Такий паспорт дозволяє ще 

до запуску виявити декларативність, дублювання повноважень, відсутність 

ресурсу або невизначеність відповідального за кінцевий результат. 

Отже, інституційна спроможність соціальної держави у сфері охорони 

здоров’я формується через узгоджену дію правових гарантій, фінансової 

архітектури, кадрових ресурсів, цифрової координації, територіальної 

адаптації, громадської участі та механізмів організаційного навчання. 

Кінцевим критерієм має бути не формальна активність органів влади, а 
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фактична доступність і безперервність допомоги, відновлення 

функціонування людини, справедливість розподілу ресурсів і здатність 

системи швидко коригувати власні рішення. 
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БЕЗШОВНИЙ РЕГІОНАЛЬНИЙ МАРШРУТ ВЕТЕРАНСЬКОГО 

ВІДНОВЛЕННЯ ЯК РЕЗУЛЬТАТ ІННОВАЦІЙНО-КЛАСТЕРНОГО 

ВРЯДУВАННЯ 

 
Ветеранське відновлення є міжсекторальним процесом, що охоплює 

психічне й фізичне здоров’я, соціальний супровід, житло, освіту, професійну 

адаптацію, зайнятість, підприємництво, підтримку сім’ї та суспільну участь. 

Відомче розмежування цих потреб створює послідовність непов’язаних 

звернень і перекладає координацію на саму людину. Тому результативність 

регіональної політики слід оцінювати за завершеністю наскрізного 

маршруту, а не за кількістю програм, установ, електронних сервісів або 

укладених меморандумів. 

Безшовний маршрут передбачає, що ветеран не повторює одну й ту 

саму інформацію в різних установах, не залишається без відповідального під 

час переходу між послугами та розуміє наступний крок. Його основою є 

принцип «одна особа — одна комплексна оцінка — один індивідуальний 

план — один відповідальний координатор». Кожна передача випадку 

повинна мати визначеного отримувача, строк, підтвердження прийняття та 

механізм відновлення маршруту у разі переривання. 

Регіональний кластер доцільно розглядати як інституціоналізовану 

мережу суб’єктів, які спільно створюють публічну цінність на певній 

території. До його складу мають входити органи державної влади та 
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місцевого самоврядування, заклади охорони здоров’я, соціальні служби, 

центри зайнятості, заклади освіти, ветеранські організації, роботодавці, 

бізнес-об’єднання, фінансові установи й донорські партнери. Формальне 

об’єднання не забезпечує інтеграції без спільних процесів, ресурсів, даних і 

відповідальності. 

Координаційне ядро кластера повинно включати політичний керівний 

рівень, операційний офіс і мережу відповідальних за окремі функціональні 

контури. Керівний рівень затверджує цілі, правила та портфель проєктів; 

операційний офіс веде карту потреб, узгоджує маршрути, контролює 

контрольні точки й готує коригувальні рішення; надавачі забезпечують 

конкретні послуги за спільними стандартами. Такий розподіл запобігає 

ситуації, коли кожен учасник оптимізує власну діяльність без 

відповідальності за загальний результат. 

Початковим етапом маршруту є комплексне оцінювання потреб 

ветерана і його сім’ї. Воно має охоплювати стан здоров’я, функціональні 

обмеження, психосоціальні ризики, житлову ситуацію, освіту, 

компетентності, зайнятість, фінансову стабільність і потреби членів сім’ї. 

Оцінювання не повинно перетворюватися на багаторазове проходження 

відомчих комісій; його результати мають використовуватися всіма 

уповноваженими суб’єктами в межах законних цілей і з належним захистом 

персональних даних. 

Індивідуальний план відновлення повинен містити цілі, послідовність 

послуг, строки, відповідальних виконавців, контрольні точки та очікувані 

функціональні результати. Він має переглядатися за зміни стану людини, 

сімейних обставин, місця проживання або ситуації на ринку праці. 

Координатор випадку не замінює фахівців, а забезпечує узгодженість дій, 

пояснює маршрут, контролює передачу інформації й ініціює коригування, 

якщо послуга недоступна або не створює очікуваного результату. 
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Медико-психологічний контур кластера має поєднувати первинну 

допомогу, спеціалізоване лікування, психічне здоров’я, фізичну реабілітацію 

та підтримку сім’ї. Важливими є раннє виявлення ризиків, ступенева 

допомога, кризове втручання, довготривалий супровід і зв’язок із 

соціальною та професійною реінтеграцією. Результативність цього контуру 

визначається відновленням функціонування, стабільністю стану, зниженням 

повторних криз і поверненням людини до активного життя. 

Соціальний контур повинен забезпечувати навігацію щодо статусів і 

гарантій, підтримку сім’ї, житлові рішення, соціальні послуги, правову 

допомогу та доступність середовища. Сім’я є не лише ресурсом підтримки, а 

й самостійною цільовою групою, яка може потребувати психологічної 

допомоги, перепочинку, консультування та підтримки зайнятості. 

Відсутність сімейно орієнтованого підходу підвищує ризик повторної кризи 

та незавершеності реінтеграції. 

Освітньо-професійний контур має забезпечувати визнання 

компетентностей, здобутих під час служби, профорієнтацію, короткі 

програми перенавчання, підтвердження кваліфікацій і доступ до навчання 

впродовж життя. Пропозиція навчальної програми без зв’язку з попитом на 

ринку праці не гарантує результату. Регіон повинен поєднувати дані про 

потреби роботодавців, компетентності ветеранів, можливості закладів освіти 

та доступні інструменти підтримки зайнятості. 

Партнерство з роботодавцями має виходити за межі окремих ярмарків 

вакансій. Доцільно формувати галузеві угоди, програми адаптації робочого 

місця, наставництво, підтримку команд і стимули для стабільного 

працевлаштування. Показником успіху є не факт укладення трудового 

договору, а стійкість зайнятості, відповідність роботи компетентностям, 

можливість професійного розвитку та відсутність дискримінаційних 

бар’єрів. 
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Ветеранське підприємництво може бути інструментом економічної 

самостійності й регіональних соціальних інновацій. Проте грант без 

підготовки, наставництва, доступу до фінансування, ринків і закупівель 

створює високий ризик припинення діяльності. Кластерна модель дозволяє 

поєднати навчання, бізнес-інкубацію, менторську підтримку, кредитні 

гарантії, партнерство з великим бізнесом і оцінювання життєздатності 

проєкту. 

Цифровий контур повинен реалізовувати принцип одноразового 

подання даних і забезпечувати інтероперабельність реєстрів. Електронний 

кабінет або сервісний портал має відображати доступні гарантії, стан 

звернення, наступні кроки, контакт координатора та можливість подати 

скаргу. Водночас цифровізація не повинна створювати нові бар’єри: 

необхідні телефонні, очні та мобільні канали для людей із низькими 

цифровими навичками, порушеннями здоров’я або обмеженим доступом до 

мережі. 

Реєстровий обмін має ґрунтуватися на законності, мінімізації даних, 

рольовому доступі й фіксації кожного звернення до інформації. Спільний 

словник даних і стандартизовані статуси маршруту зменшують ризик різного 

тлумачення відомостей. Кіберстійкість повинна включати резервування, 

плани відновлення, навчання персоналу й можливість продовжити критичні 

послуги у разі недоступності цифрової системи. 

Первинною точкою контакту може бути фахівець із супроводу 

ветеранів, центр надання адміністративних послуг, медичний заклад або 

інший уповноважений суб’єкт. Незалежно від каналу звернення система 

повинна створювати єдиний випадок і не змушувати людину самостійно 

визначати компетентний орган. Якщо питання виходить за межі первинної 

точки, воно передається за встановленим протоколом із контролем 

прийняття та строку виконання. 
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Безперервність сервісних процесів потребує резервних каналів, 

взаємозамінності персоналу, планів роботи за переміщення установ або 

втрати інфраструктури. Для прифронтових і деокупованих громад 

конфігурація маршруту повинна включати мобільні команди, дистанційні 

консультації, міжмуніципальне співробітництво та транспортування до 

регіональних центрів. Територіальна диференціація не означає різний обсяг 

прав, а забезпечує різні організаційні способи їх реалізації. 

Фінансування ветеранського відновлення доцільно організовувати не 

як перелік розрізнених заходів, а як портфель взаємопов’язаних проєктів. 

Кожен проєкт повинен мати стратегічну відповідність, визначену цільову 

групу, ресурсну модель, показники результату, ризики, план експлуатації та 

правила виходу. Портфель дозволяє оцінювати взаємозалежності, уникати 

дублювання й спрямовувати ресурси до проєктів, що завершують критичні 

ланки маршруту. 

Відбір проєктів має здійснюватися за багатокритеріальною моделлю, 

яка враховує суспільну потребу, готовність до реалізації, територіальну 

справедливість, фінансову стійкість, додатковість публічної підтримки та 

очікуваний вплив. Витрати на будівництво або обладнання не є достатнім 

результатом без кадрового забезпечення, операційного фінансування, 

цифрової інтеграції та визначеного власника послуги після завершення 

інвестиційного етапу. 

Публічно-приватне партнерство доцільно застосовувати там, де воно 

забезпечує додаткову спроможність, інновацію або розподіл ризиків, а не 

приховує звичайну закупівлю чи бюджетне зобов’язання. Контракт повинен 

захищати доступність послуг, встановлювати вимірювані результати, прозорі 

механізми контролю, пороги перегляду і правила безпечного припинення. 

Особливе значення має збереження публічного контролю за якістю та 

недискримінаційним доступом. 
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Адміністративний інноваційний потенціал регіону визначається не 

лише обсягом ресурсів, а здатністю перебудовувати процеси, координувати 

суб’єктів, працювати з даними, навчати персонал, мобілізувати фінансування 

й підтримувати безперервність. Оцінювання повинно розмежовувати 

ресурси і спроможності, продукти діяльності, безпосередні результати та 

довгостроковий суспільний ефект. Це дозволяє уникнути ототожнення 

кількості заходів із реальною зміною життєвої ситуації ветерана. 

Кластерна політика має розглядатися як управлінський цикл: 

діагностика територіального потенціалу, визначення спеціалізації, 

інституціоналізація партнерства, формування портфеля проєктів, мобілізація 

ресурсів, реалізація, моніторинг і коригування. Для ресурсних регіонів це 

особливо важливо, оскільки ветеранське відновлення може поєднуватися зі 

структурною трансформацією економіки, створенням нових робочих місць і 

розвитком соціально орієнтованого підприємництва. 

Багаторівнева модель впровадження має поєднувати національні 

гарантії, регіональну діагностику й портфель, місцеву доступність і 

професійний операційний супровід. Національний рівень задає права, 

стандарти, правила даних і фінансування; регіон формує кластер та керує 

портфелем; громада організовує точку входу і доступ; надавачі відповідають 

за якість конкретної послуги. Відповідальність за завершеність маршруту 

повинна бути персоніфікованою. 

Впровадження доцільно здійснювати поетапно. Перший етап охоплює 

діагностику потреб, карту суб’єктів, інвентаризацію послуг і бар’єрів. 

Другий передбачає запуск операційного офісу, єдиного стандарту 

оцінювання, цифрового контуру та пілотних маршрутів. Третій пов’язаний із 

формуванням портфеля інвестиційних проєктів, масштабуванням дієвих 

практик і регулярним незалежним оцінюванням. 
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Система показників повинна поєднувати час до першої допомоги, 

кількість повторних звернень, завершеність маршруту, функціональні 

результати, житлову стабільність, зайнятість, стійкість підприємницької 

діяльності, якість життя і довіру. Дані мають бути дезагреговані за 

територіями та групами, щоб середні значення не приховували нерівність. 

Результати моніторингу повинні безпосередньо впливати на бюджетний і 

програмний цикл. 

Отже, безшовний регіональний маршрут є практичним результатом 

інноваційно-кластерного врядування, у якому правові гарантії, компетенції, 

послуги, дані, фінансування і партнерські ресурси поєднані навколо життєвої 

ситуації ветерана. Така модель дозволяє перейти від фрагментарного 

надання окремих послуг до керованого процесу психосоціального 

відновлення та економічної самостійності, здатного адаптуватися до 

територіальних відмінностей і кризових умов. 
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Військово-медичний клінічний центр Південного регіону 

Могиль В. О., доктор філософії у галузі публічного управління та 

адміністрування, заступник начальника СКП, Берегівський РВП ГУНП в 

Закарпатській області 

 
АДАПТИВНА КООРДИНАЦІЯ МЕДИКО-ПСИХОЛОГІЧНОГО 

ВІДНОВЛЕННЯ ВІЙСЬКОВОСЛУЖБОВЦІВ І ВЕТЕРАНІВ У 

КРИЗОВИХ УМОВАХ 

 
Бойова психотравма є не лише клінічним станом, а чинником 

боєздатності, сімейної стабільності, зайнятості, громадської безпеки та 

довіри до держави. Тому її наслідки повинні розглядатися як багатовимірний 

об’єкт публічного управління. Людина не може залишатися пасивним 

одержувачем окремих відомчих послуг; система має організовувати 

керований маршрут, у якому психічні, фізичні, соціальні, професійні та 

сімейні потреби оцінюються у взаємозв’язку. 

Поняття військового синдрому доцільно застосовувати як аналітичну 

рамку для сукупності психічних, поведінкових, сімейних, професійних і 

суспільних наслідків тривалого впливу війни. Воно не підмінює клінічних 

діагнозів, а допомагає публічній системі бачити причинно-наслідковий 

ланцюг від бойового досвіду до проблем адаптації, зайнятості, стосунків, 

правопорушень, залежностей або повторних криз. 

Організація допомоги повинна розмежовувати нормативну стресову 

реакцію, гострий кризовий стан, посттравматичний стресовий розлад та інші 

порушення, не допускаючи як недооцінювання, так і надмірної 

медикалізації. Скринінг має бути пов’язаний із доступним наступним 
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кроком, інакше виявлення ризику не створює практичної цінності. Для 

кожного рівня потреби необхідні чіткі критерії направлення, строки та 

відповідальні виконавці. 

Тривалі військові операції створюють кумулятивний вплив, який може 

проявлятися після повернення з бойового середовища. Система повинна 

враховувати повторюваність травматичних подій, фізичні ушкодження, 

втрату товаришів, моральні дилеми, порушення сну, виснаження та сімейні 

обставини. Одноразова консультація після демобілізації не може замінити 

довготривалий моніторинг і можливість повторного входу до маршруту без 

додаткових адміністративних бар’єрів. 

Оцінювання ризиків агресивної, аутоагресивної та адиктивної 

поведінки має поєднувати клінічні й соціальні індикатори. Важливими є 

план безпеки, підтримка сім’ї, доступ до кризової допомоги, контроль 

безперервності лікування та координація з відповідними службами. 

Безпекові заходи повинні бути пропорційними, обмеженими у часі й не 

руйнувати довіру до системи психічного здоров’я. 

Сімейні наслідки та вторинна травматизація вимагають сімейно 

орієнтованої моделі. Члени сім’ї можуть потребувати інформації, 

психологічної підтримки, допомоги у кризовій комунікації, перепочинку та 

соціального супроводу. Водночас конфіденційність і автономія 

військовослужбовця або ветерана мають бути збережені. Баланс досягається 

через зрозумілі правила обміну інформацією, інформовану згоду й окремі 

канали допомоги для родини. 

Комплексне оцінювання повинно охоплювати не тільки симптоми, а й 

функціонування людини: самообслуговування, мобільність, спілкування, 

сімейні ролі, навчання, працю та суспільну участь. Результат політики слід 

визначати за відновленням цих функцій, стабільністю стану, якістю життя, 
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поверненням до служби або цивільної діяльності та зниженням повторних 

криз. 

Інституційна архітектура має будуватися навколо маршруту людини, а 

не навколо меж окремих відомств. Військові медичні служби, цивільна 

система охорони здоров’я, соціальний захист, ветеранські інституції, служба 

зайнятості, місцеве самоврядування й громадські організації повинні діяти за 

узгодженими протоколами. Основним принципом є «одна комплексна оцінка 

— один індивідуальний план — один відповідальний координатор». 

Стратегічний рівень визначає гарантії, стандарти, фінансування й 

загальні правила міжвідомчої взаємодії. Тактичний рівень формує 

регіональні мережі, резервні потужності, маршрути та кадрові плани. 

Операційний рівень забезпечує конкретний випадок, передачу інформації, 

кризове втручання і контроль завершеності. Відсутність зв’язку між цими 

рівнями призводить до того, що політичні рішення не перетворюються на 

доступну допомогу. 

Військово-цивільна інтеграція особливо важлива під час переходу зі 

служби до цивільного життя. Передача випадку повинна починатися до 

демобілізації, включати медичну й психосоціальну інформацію в законному 

обсязі, узгоджений план подальших дій і підтвердження прийняття 

цивільним надавачем. Людина не повинна самостійно відновлювати історію 

допомоги або повторно доводити потребу в уже визначених послугах. 

Міжвідомчий координаційний центр має забезпечувати спільну 

ситуаційну картину, розгляд складних випадків, вирішення компетенційних 

спорів і контроль системних ризиків. Його робота повинна спиратися на 

матрицю відповідальності, де для кожного процесу визначено власника, 

виконавців, консультованих і поінформованих суб’єктів. Це зменшує 

дублювання та унеможливлює перекладання відповідальності між 

установами. 
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Кейс-менеджмент є операційним механізмом координації. 

Відповідальний координатор організовує оцінювання, пояснює маршрут, 

забезпечує направлення, відстежує контрольні точки та ініціює перегляд 

плану. Його ефективність залежить від реальних повноважень, доступу до 

інформації, професійної підготовки й обмеженого навантаження, а не лише 

від формального призначення. 

Мобільні, резервні та дистанційні команди забезпечують допомогу за 

втрати інфраструктури, переміщення населення або дефіциту фахівців. Їхні 

повноваження, склад, канали зв’язку, порядок забезпечення ліками й 

маршрути евакуації повинні бути визначені заздалегідь. Дистанційна 

допомога доповнює, але не завжди замінює очний контакт, тому система має 

підтримувати кілька взаємозамінних каналів. 

Правове ядро гарантій повинно залишатися незмінним навіть у 

кризових умовах. Воно охоплює недискримінацію, невідкладну допомогу, 

безперервність життєво необхідного лікування, повагу до гідності, захист 

персональних даних, інформовану згоду та право на оскарження. Прискорені 

процедури мають бути обмежені у часі, документовані й підлягати 

післядієвому перегляду. 

Профілактика та відновлення доцільно організовувати за трирівневою 

моделлю. Первинний рівень охоплює психологічну підготовку, психогігієну, 

підтримку командирів, культуру раннього звернення та зниження стигми. 

Вторинний включає скринінг, раннє виявлення й ступеневу допомогу. 

Третинний рівень забезпечує спеціалізоване лікування, реабілітацію, 

соціальну й професійну реінтеграцію та запобігання повторним кризам. 

Психологічна підготовка до бойових дій повинна формувати 

реалістичні очікування, навички саморегуляції, взаємопідтримки, 

розпізнавання небезпечних симптомів і алгоритми звернення по допомогу. Її 

результативність визначається не кількістю проведених занять, а здатністю 
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підрозділу підтримувати функціонування, своєчасно виявляти ризики й не 

карати за звернення. 

Кризове втручання має поєднувати клінічну оцінку, план безпеки, 

визначення підтримуючих осіб, доступ до цілодобового контакту та 

передачу до наступного рівня допомоги. Завершення гострої кризи не 

означає завершення маршруту. Потрібний контроль повторного контакту, 

оцінювання сімейних і професійних ризиків та можливість швидко 

відновити підтримку. 

Інтеграція клінічної допомоги та реабілітації означає, що лікування 

симптомів пов’язується з функціональними цілями людини. Індивідуальний 

план повинен містити медичні, психологічні, фізичні, соціальні та 

професійні заходи з єдиною логікою результату. Повернення до служби або 

перехід до цивільного життя потребує окремого рішення, підготовки 

середовища й поступового нарощування навантаження. 

Професійна реінтеграція має враховувати компетентності, стан 

здоров’я, мотивацію, потребу в адаптації робочого місця та умови 

конкретного ринку праці. Працевлаштування не повинно розглядатися як 

фінальна адміністративна дія. Необхідні супровід після виходу на роботу, 

взаємодія з роботодавцем, підтримка команди й можливість коригування 

плану за погіршення стану або невідповідності роботи функціональним 

можливостям. 

Ризик-орієнтоване управління безперервністю починається з 

визначення критичних функцій, допустимого часу перерви, власників 

ризиків і резервних способів надання допомоги. Реєстр ризиків має 

охоплювати пошкодження інфраструктури, кібератаки, дефіцит кадрів і 

ліків, масове переміщення, різке зростання потреб, втрату зв’язку та 

переривання міжвідомчого обміну даними. 
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Сценарне планування дозволяє підготувати систему до різних 

поєднань загроз. Для кожного сценарію необхідно визначати тригери 

переходу до кризового режиму, пріоритетні послуги, резервні маршрути, 

порядок перерозподілу ресурсів, комунікацію з населенням і критерії 

повернення до стандартної роботи. Сценарії повинні регулярно перевірятися 

міжвідомчими навчаннями, а не залишатися формальними додатками до 

планів. 

Безпечний інформаційний контур повинен забезпечувати мінімально 

необхідний обмін даними, рольовий доступ, журналювання операцій і 

можливість продовжити критичні процеси за недоступності електронної 

системи. Цифрова координація має підтримувати маршрут, але не 

створювати залежність від одного каналу або постачальника. Обов’язковими 

є резервне копіювання, відновлення, офлайн-процедури й навчання 

персоналу. 

Адаптивна стійкість системи означає не збереження довоєнної 

структури за будь-яку ціну, а здатність підтримувати критичні функції, 

швидко змінювати конфігурацію допомоги, відновлювати доступ і 

використовувати кризовий досвід для модернізації. Незмінне ядро прав 

поєднується з гнучким контуром мобільних команд, телемедицини, 

резервних мереж, договорів із недержавними надавачами та міжвідомчої 

взаємодії. 

Доказове моніторингове ядро повинно поєднувати показники доступу, 

часу реагування, безперервності лікування, функціонального відновлення, 

повторних криз, кадрової стійкості, інцидентів безпеки та досвіду 

користувачів. Дані мають впливати на фінансування, конфігурацію мережі й 

перегляд протоколів. Формальне виконання заходу без підтвердженого 

результату не може вважатися достатнім. 
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Отже, адаптивна координація медико-психологічного відновлення 

військовослужбовців і ветеранів потребує багаторівневої міжвідомчої 

архітектури, єдиного маршруту, трирівневої профілактики, ризик-

орієнтованого управління безперервністю та системного навчання. Її 

кінцевим результатом має бути не кількість наданих послуг, а збереження 

гідності, відновлення функціонування, сімейна й професійна стабільність та 

здатність системи діяти за різних сценаріїв війни і відновлення. 
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