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ЦИФРОВІ КОМПЕТЕНТНОСТІ МЕДИЧНИХ ПРАЦІВНИКІВ ЯК 

ЧИННИК КАДРОВОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЦИФРОВОЇ 

ТРАНСФОРМАЦІЇ СИСТЕМИ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я УКРАЇНИ 

 

Цифрова трансформація системи охорони здоров’я України зумовлює 

принципові зміни не лише у технологічному забезпеченні медичних закладів, а 

й у вимогах до професійних компетентностей працівників даної сфери. 

Розвиток електронної системи охорони здоров’я, електронних медичних 

записів, телемедицини, цифрових реєстрів, систем підтримки клінічних рішень 

та інструментів штучного інтелекту поступово змінює традиційну модель 

професійної діяльності медичного працівника. За таких умов цифрова 

компетентність набуває значення важливої складової кадрового потенціалу 

системи охорони здоров’я та передумови ефективного використання цифрової 

інфраструктури. 

Сучасний етап розвитку електронної охорони здоров’я характеризується 

переходом від окремої автоматизації та переведення інформації у цифровий 

формат до створення інтегрованої цифрової екосистеми. Як зазначають S. Hu та 

співавтори [1], цифрова трансформація охорони здоров’я передбачає не лише 

впровадження технологічних рішень, а й зміну підходів до організації медичної 

діяльності, взаємодії та використання даних. Якщо на етапі інформатизації 

медичний працівник переважно виступав користувачем конкретного 
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програмного забезпечення, то за умов цифрової трансформації його роль 

розширюється до активного учасника цифрової взаємодії, роботи з даними, 

дистанційної комунікації та аналітичних процесів. Водночас у матеріалах 

Digital Health Leadership Programme, представлених Workforce, Training and 

Education [2], акцентується необхідність розвитку не лише технічних навичок, а 

й цифрового лідерства, критичного мислення та здатності управляти змінами. 

Відповідно, освітній фокус зміщується від засвоєння окремих технічних 

операцій до формування цифрової грамотності, інформаційної безпеки, 

критичного мислення та етичного використання цифрових технологій. 

Значні масштаби цифровізації актуалізують проблему відповідності 

кадрового потенціалу технологічному розвитку. За даними Міністерства 

охорони здоров’я України [3] станом на кінець 2025 р. українська система 

eHealth об’єднувала понад 49 тис. медичних та аптечних установ, понад 475 

тис. медичних і фармацевтичних працівників, а центральна база даних містила 

понад 5 млрд верифікованих записів. Цифрова інфраструктура дедалі більше 

інтегрується у фінансування, облік медичних послуг, управління рецептами, 

направленнями, реєстрами та взаємодію пацієнта із системою охорони здоров’я 

[4]. 

За таких умов питання розвитку цифрових компетентностей переходить із 

площини індивідуальної професійної підготовки у площину системної кадрової 

політики. У цьому контексті Міністерство охорони здоров’я України [5] 

наголошує, що цифрова компетентність стає невід’ємною складовою 

професійної діяльності працівників охорони здоров’я. 

Вирішення зазначеної проблеми потребує переходу від стихійного 

набуття цифрових навичок до системного управління цифровими 

компетентностями кадрового потенціалу. Методологічною основою цього 

процесу може виступати Європейська рамка цифрової компетентності DigComp 

3.0. Як визначено Joint Research Centre Європейської комісії [6], рамка охоплює 

п’ять взаємопов’язаних напрямів: інформаційну та дата-грамотність; 
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комунікацію і співпрацю; створення цифрового контенту; безпеку; вирішення 

проблем. Важливою особливістю DigComp 3.0 [7] є включення питань 

штучного інтелекту, кібербезпеки та цифрового добробуту до структури 

цифрових компетентностей, а також їх рівнева диференціація відповідно до 

складності завдань і ступеня автономності користувача. 

Для сфери охорони здоров’я загальні цифрові компетентності мають 

доповнюватися спеціалізованими професійними навичками, пов’язаними з 

особливостями роботи з медичною інформацією та відповідальністю за безпеку 

пацієнта. Важливим кроком у цьому напрямі стало формування Національної 

рамки цифрової компетентності працівника охорони здоров’я України. 

Відповідно до документа Міністерства охорони здоров’я України [8], рамка 

охоплює п’ять ключових складових: загальну цифрову грамотність, управління 

даними про здоров’я, цифрову комунікацію, використання цифрових 

інструментів охорони здоров’я та лідерство у цифровій трансформації. У 

контексті подальшої цифровізації галузі МОЗ України [9] акцентує на 

розширенні цифрових сервісів і необхідності відповідної підготовки медичних 

працівників. Особливого значення набуває компонент цифрового лідерства, 

оскільки він пов’язує індивідуальні цифрові навички працівника з 

організаційним розвитком, управлінням змінами, формуванням кіберкультури 

та впровадженням цифрових інновацій. 

Відтак цифрові компетентності доцільно розглядати не тільки як 

характеристику окремого медичного працівника, а як об’єкт кадрового 

управління на рівні закладу охорони здоров’я та системи в цілому. Такий підхід 

передбачає діагностику наявного рівня цифрової грамотності, визначення 

потреб у навчанні, диференціацію освітніх програм відповідно до професійних 

функцій, інтеграцію цифрової підготовки у систему безперервного 

професійного розвитку та регулярне оцінювання отриманих результатів. 

Інструментом реалізації такого підходу є використання засобів 

самооцінювання цифрових компетентностей. В Україні запроваджено 
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національний тест «Цифрограм для медичних працівників» на платформі 

«Дія.Освіта», що дає можливість визначати рівень сформованості відповідних 

компетентностей та формувати індивідуальну траєкторію їх розвитку [10]. 

Водночас розширення функціональності ЕСОЗ і поява нових цифрових сервісів 

потребують постійного оновлення змісту навчання та професійної підготовки . 

Окремого значення набувають компетентності, пов’язані із застосуванням 

штучного інтелекту та великих даних. Подальше використання ШІ в 

діагностиці, персоналізованому лікуванні, прогнозній аналітиці та управлінні 

ресурсами змінює роль медичного працівника. Від нього вимагається не лише 

здатність користуватися цифровим продуктом, але й уміння критично 

інтерпретувати результати, сформовані алгоритмом, оцінювати їх 

достовірність, співвідносити з клінічними даними та забезпечувати дотримання 

етичних і безпекових принципів  

Окремого значення набувають компетентності, пов’язані із застосуванням 

штучного інтелекту (ШІ)та великих даних. У міру розширення використання 

ШІ в діагностиці, персоналізованому лікуванні, прогнозній аналітиці та 

управлінні ресурсами змінюється і зміст професійної діяльності медичного 

працівника. Це, своєю чергою, зумовлює нові вимоги до його цифрової 

компетентності, що охоплюють не лише здатність користуватися цифровими 

продуктами, а й уміння критично інтерпретувати результати, сформовані 

алгоритмами, оцінювати їх достовірність, співвідносити з клінічними даними та 

дотримуватися етичних і безпекових принципів. 

Пріоритети державного управління розвитком цифрових 

компетентностей працівників охорони здоров’я доцільно структурувати за 

такими взаємопов’язаними напрямами:: 

 1. Стандартизація цифрових компетентностей , що передбачає 

подальше узгодження Національної рамки цифрової компетентності працівника 

охорони здоров’я з європейськими підходами, насамперед DigComp 3.0, та її 
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адаптацію до професійних функцій і рівня відповідальності різних категорій 

медичного персоналу. 

2. Інтеграція цифрової підготовки у безперервний професійний розвиток, 

що має забезпечувати постійне оновлення знань і навичок працівників 

відповідно до розвитку ЕСОЗ, впровадження нових цифрових сервісів, 

поширення технологій штучного інтелекту та зміни вимог до професійної 

діяльності. 

3. Розвиток цифрового лідерства, що  полягає у формуванні у керівників 

закладів охорони здоров’я здатності організовувати цифрові зміни, 

підтримувати навчання персоналу, формувати цифрову культуру, 

забезпечувати належний рівень кібербезпеки та управляти ризиками, 

пов’язаними з використанням цифрових технологій. 

4. Диференціація освітніх програм , що передбачає адаптацію змісту 

цифрової підготовки до функцій лікарів, медичних сестер, фармацевтичних 

працівників, адміністративного персоналу та керівників закладів охорони 

здоров’я з урахуванням специфіки їх професійних завдань. 

5. Моніторинг цифрової готовності персоналу, що  має охоплювати не 

лише проходження навчання та сертифікацію, а й оцінювання фактичного 

використання цифрових інструментів, якості роботи з електронними даними, 

дотримання вимог інформаційної безпеки та здатності застосовувати цифрові 

системи підтримки рішень. 

6. Формування компетентностей роботи зі штучним інтелектом і 

даними, що передбачає розвиток здатності критично оцінювати алгоритмічні 

результати, працювати з великими масивами медичних даних, дотримуватися 

етичних вимог і забезпечувати безпечне використання цифрових технологій у 

клінічній практиці. 

Такий підхід дає змогу поєднати технологічний розвиток системи 

охорони здоров’я із системним розвитком її кадрового потенціалу, 

забезпечуючи узгодженість між цифровими інноваціями, професійною 

підготовкою працівників та управлінськими механізмами їх упровадження. 
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Реалізація визначених напрямів створює передумови для формування єдиного 

середовища розвитку цифрових компетентностей, у межах якого 

стандартизація вимог, безперервне навчання, цифрове лідерство, диференціація 

освітніх програм, моніторинг цифрової готовності та підготовка до роботи зі 

штучним інтелектом функціонують як взаємопов’язані елементи. Це сприятиме 

зменшенню цифрового розриву між різними категоріями працівників і 

закладами охорони здоров’я, підвищенню ефективності використання ЕСОЗ та 

інших цифрових сервісів, посиленню інформаційної й кібербезпеки, а також 

покращенню якості управлінських і клінічних рішень. Водночас системний 

розвиток цифрових компетентностей має розглядатися не як разовий освітній 

захід, а як постійний компонент державної кадрової політики у сфері охорони 

здоров’я. У  результаті це формує інституційні та кадрові передумови для 

стійкої цифрової трансформації галузі, підвищення її адаптивності до 

технологічних змін і забезпечення належної якості та безпеки медичних послуг. 
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ADAPTATION OF PROMPT STRUCTURES TO THE CHARACTERISTICS 

OF LARGE LANGUAGE MODELS: CHATGPT AND CLAUDE 

 

The rapid development of generative artificial intelligence has led to the 

widespread use of large language models (LLMs) in programming, education, 

scientific research, data analysis, content generation, and decision support. The 

effectiveness of human–LLM interaction depends not only on the capabilities of the 

selected model but also on the way the input request is formulated and structured. 

Consequently, prompt engineering has become an important practical and research 

area concerned with designing instructions that guide model behavior and improve 

the relevance, controllability, and consistency of generated outputs. 

Current studies demonstrate a considerable diversity of prompting approaches. 

Systematic reviews describe dozens of techniques, including zero-shot and few-shot 

prompting, role prompting, decomposition of complex tasks, structured instructions, 

self-evaluation, and other methods [1, 2]. At the same time, the growing diversity of 

LLM families raises an additional problem: a prompt that works effectively with one 

model or model-based system may not produce an equally predictable result with 

another. This makes it necessary to consider not only universal prompt-design 

principles but also model-specific recommendations. 

The aim of this study is to analyze approaches to prompt formulation for 

ChatGPT and Claude and to determine principles for adapting prompt structure to the 

characteristics and developers' recommendations of the selected LLM-based system. 
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To achieve this aim, recent studies on prompt engineering and current official 

guidance provided by OpenAI and Anthropic were analyzed. 

Regardless of the selected LLM, an effective prompt generally contains several 

semantic components: a clearly formulated task, relevant context, a role or 

perspective when it is useful for the task, requirements and constraints, examples of 

the expected result where appropriate, the desired output format, and criteria for 

checking whether the response satisfies the request. These components can be 

represented in different forms; therefore, the key issue is not only what information is 

included in a prompt but also how this information is organized. 

OpenAI's guidance for ChatGPT emphasizes clarity, specificity, sufficient 

context, explicit output requirements, and iterative refinement of a request [3]. The 

OpenAI API prompt-engineering recommendations also advise separating 

instructions from input data, defining the desired format, and using examples when 

they improve task understanding [4]. Therefore, a generalized structure for ChatGPT 

can be represented as: Role–Task–Context–Requirements–Examples–Output 

Format–Verification. This structure can be expressed in ordinary natural language 

using headings, numbered sections, delimiters, or other explicit separators. 

Anthropic's current guidance for Claude follows the same general principles of 

clarity and explicit instruction, but it additionally emphasizes structural separation in 

complex prompts. In particular, XML tags are recommended when instructions, 

context, examples, documents, and variable inputs are combined in a single request 

[5]. For example, the same semantic components may be organized as <role>, 

<context>, <task>, <requirements>, <examples>, and <output_format>. Such markup 

does not change the task itself; it provides an explicit hierarchy that can reduce 

ambiguity in long or heterogeneous prompts. 

Thus, the difference between prompt adaptation for ChatGPT and Claude should 

not be interpreted as a strict opposition between natural-language prompting and 

XML-based prompting. Both systems are capable of processing structured and 

unstructured requests. The practical distinction lies in the techniques explicitly 

emphasized in the current guidance for each system and in the way these techniques 
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can be used to improve prompt readability, controllability, and reproducibility. The 

main comparative characteristics are summarized in table 1. 

Table 1 – Comparative characteristics of prompt design for ChatGPT and Claude 

Prompt 

component 
ChatGPT Claude 

Task formulation 
Clear, specific formulation 

with explicit objective 

Clear, specific formulation 

with explicit objective 

Context 

Relevant context is provided 

explicitly in natural language 

or structured sections 

Relevant context is provided 

explicitly and may be 

separated into dedicated 

structural blocks 

Role 

Can be specified when it helps 

define expertise, tone, or 

perspective 

Can be specified to focus 

model behavior and tone 

Structuring 

Headings, lists, delimiters, 

numbered sections, or other 

explicit separators 

Headings and lists; XML tags 

are specifically recommended 

for complex prompts 

Examples 

Zero-shot, one-shot, and few-

shot examples can be used 

depending on the task 

Structured examples are 

recommended for complex or 

format-sensitive tasks 

Complex input 

data 

Instructions and input data 

should be clearly separated 

Documents, context, examples, 

and inputs can be placed in 

separate tagged blocks 

Output format 

The expected structure, length, 

style, or schema should be 

stated explicitly 

The required format should be 

stated explicitly and may be 

placed in a dedicated tag or 

section 

Refinement 
Iterative refinement based on 

the obtained response 

Iterative refinement based on 

the obtained response 

Verification 
Explicit completion and quality 

criteria can be included 

Explicit completion and quality 

criteria can be included in 

structured form 

Source: compiled by the author based on [3-5]. 

Based on the conducted analysis, a generalized adaptive prompt model is 

proposed. It describes the semantic components of a prompt independently of the 

selected LLM and can be written as follows: 
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 𝑃 =  {𝑅, 𝑇, 𝐶, 𝐷, 𝐸, 𝐹, 𝑉} (1) 

where R (Role) is the role assigned to the model; T (Task) is the primary task; C 

(Context) is the information required to interpret the task correctly; D (Details) 

includes requirements, constraints, and additional instructions; E (Examples) contains 

examples of the expected behavior or output; F (Format) defines the required 

response format; and V (Verification) specifies criteria for checking the generated 

result. 

The proposed approach includes two stages. At the first stage, the user defines 

the semantic content of the R–T–C–D–E–F–V components independently of the 

model. At the second stage, model-oriented adaptation is performed by choosing an 

appropriate representation of these components. For ChatGPT, the components may 

be expressed as concise natural-language sections with clear delimiters and an 

explicit output specification. For Claude, especially in long or heterogeneous 

prompts, the same components may additionally be separated with descriptive XML 

tags. In both cases, the purpose of adaptation is to preserve the same task semantics 

while selecting a representation that is easier for the particular system to interpret 

consistently. 

Model-oriented prompt adaptation is particularly relevant in professional tasks. 

In programming, a prompt should specify the programming language, environment or 

framework version, expected inputs and outputs, constraints, and code-quality 

requirements. In scientific writing, the subject area, terminology, structure, source 

restrictions, and citation rules may be defined. In educational tasks, the learner's 

level, learning objective, complexity, and form of presentation should be specified. 

The same semantic framework can therefore be reused across domains while the 

organization of the request is adjusted to the chosen LLM-based system. 

A promising direction for further research is an experimental evaluation of 

model-adapted prompts. The same set of tasks can be submitted to ChatGPT and 

Claude using three variants: a simple unstructured prompt, a universal structured 

prompt, and a prompt adapted to the current recommendations for the selected 

system. The outputs can be evaluated according to task compliance, factual 
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correctness, completeness, logical consistency, adherence to the required format, and 

the number of additional clarifications needed. Such an experiment would make it 

possible to quantify the effect of prompt adaptation rather than relying only on 

qualitative recommendations. 

The analysis shows that prompt engineering should be considered not merely as 

the formulation of a textual request but as the design of a structured interaction 

interface between a user and an LLM-based system. The fundamental semantic 

components of an effective prompt are largely common to ChatGPT and Claude, 

while the way these components are represented can be adapted to system-specific 

recommendations. The proposed R–T–C–D–E–F–V model provides a compact basis 

for such adaptation and can be applied to educational, scientific, and professional 

tasks. Further experimental validation can determine which model-oriented structures 

provide measurable improvements for different task categories. 
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МЕТОДИ НАЛАШТУВАННЯ РЕГУЛЯТОРІВ У ЛІНІЙНИХ СИСТЕМАХ 

АВТОМАТИЧНОГО КЕРУВАННЯ 

 

Анотація: розглянуто принципи побудови та функціонування систем 

автоматичного керування технологічними процесами. Проаналізовано основні 

типи регуляторів, зокрема пропорційні, інтегральні та диференціальні, а також 

їх комбіновані варіанти. Особливу увагу приділено ПІ-регуляторам як одному з 

найпоширеніших засобів забезпечення якості регулювання в лінійних системах. 

Описано особливості вибору структури системи автоматичного 

керування з урахуванням характеристик об’єкта, вимог до точності, швидкодії 

та стійкості. Визначено основні етапи синтезу системи керування, включаючи 

побудову математичної моделі об’єкта та експериментальну перевірку 

отриманих параметрів. 

Встановлено, що використання ПІ-регуляторів дозволяє зменшити 

статичну похибку, підвищити точність регулювання та забезпечити стабільну 

роботу технологічного обладнання за умов зовнішніх збурень. Отримані 

результати підтверджують ефективність застосування автоматизованих систем 

керування у сучасних промислових процесах та доцільність використання ПІ-

регуляторів для підвищення якості регулювання. 

https://orcid.org/0000-0002-5277-2577
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В умовах сучасного розвитку промисловості та автоматизації виробничих 

процесів особливого значення набувають системи автоматичного керування, які 

забезпечують стабільну, надійну та ефективну роботу технологічного 

обладнання. Використання автоматичних регуляторів дозволяє підтримувати 

задані параметри технологічних процесів, зменшувати вплив зовнішніх збурень 

та підвищувати якість функціонування систем. Ефективність роботи системи 

автоматичного керування значною мірою залежить від правильного вибору 

типу регулятора та налаштування його параметрів. 

Серед різних типів регуляторів широкого застосування набули 

пропорційні, інтегральні та диференціальні регулятори, а також їх комбіновані 

варіанти. Особливу увагу приділяють ПІ-регуляторам, які поєднують високу 

точність регулювання та достатню простоту реалізації. Їх використання 

дозволяє забезпечити необхідну якість перехідних процесів, зменшити статичну 

похибку та підвищити стійкість системи. 

Процес синтезу та налаштування систем автоматичного регулювання 

потребує врахування характеристик об’єкта керування, вимог до точності, 

швидкодії та стійкості системи. Для досягнення оптимальних показників якості 

необхідно правильно визначити параметри регулятора та провести аналіз 

роботи системи в різних режимах функціонування. 

Метою роботи є дослідження принципів побудови та налаштування 

систем автоматичного регулювання, аналіз особливостей використання ПІ-

регулятора та визначення його оптимальних параметрів для забезпечення 

необхідної якості керування технологічним процесом. 
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В автоматизованих системах керування регулятори використовуються 

для підтримання та стабілізації необхідних параметрів функціонування 

системи. 

Особливості налаштування регулювальних пристроїв визначаються 

типом системи, її характеристиками та вимогами до якості керування. До 

основних типів регуляторів належать пропорційні (П), інтегральні (I), 

диференціальні (Д), а також комбіновані ПІД-регулятори. Кожен із них має 

власні параметри налаштування, від правильного вибору яких залежить 

ефективність роботи системи автоматичного керування. 

Схема автоматичного регулювання відображає взаємозв’язок між 

об’єктом керування та автоматичним регулятором. Під час вибору схеми 

автоматичного регулювання для певного технологічного процесу необхідно 

визначити, яку фізичну величину доцільно прийняти за регульований параметр, 

яким буде керувальний вплив регулятора, де саме розташовуватиметься 

регулювальний орган та на який вхідний параметр об’єкта він впливатиме. Крім 

того, важливо встановити, чи є потреба у введенні додаткових коригувальних 

сигналів для забезпечення необхідної якості регулювання, а також оцінити 

взаємний вплив інших систем керування, які працюють на цьому ж об’єкті. У 

деяких випадках для досягнення заданих характеристик якості виникає 

необхідність застосування двоконтурних систем регулювання. 

Вибір способу регулювання залежить від особливостей технологічного 

процесу, властивостей об’єкта керування та вимог до якості перехідних 

процесів. Показники якості регулювання визначаються умовами експлуатації 

технологічного обладнання та вимогами нормативної документації. 

Найважливішими характеристиками є максимальне динамічне відхилення 

регульованої величини, допустима статична або динамічна похибка, тривалість 

перехідного процесу та ступінь коливальності системи. 

Для забезпечення необхідної якості регулювання в лінійній системі 

автоматичного керування доцільно використовувати ПІ-регулятор. 
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Пропорційно-інтегральний регулятор є поєднанням пропорційної та 

інтегральної складових, що працюють паралельно. Його передавальна функція 

має вигляд: 

 

 

 

Розрахунок параметрів налаштування ПІ-регулятора зазвичай 

виконується у два етапи. Спочатку в площині параметрів налаштування 

визначають межу області заданого запасу стійкості системи автоматичного 

регулювання. Після цього із знайденої області обирають оптимальні параметри 

регулятора, які забезпечують мінімальне значення вибраного критерію 

оптимальності за умови збереження необхідного запасу стійкості. На практиці 

як критерій оптимальності найчастіше застосовується інтегральна оцінка якості 

регулювання. 

Параметри налаштування ПІ-регулятора визначаються шляхом зміни 

частоти у заданому діапазоні та обчислення відповідних значень, які 

відповідають межі необхідного запасу стійкості. Сам процес налаштування 

регулятора починається з визначення типу системи та побудови її математичної 

моделі. 

 

 

 

 

 

Система може бути лінійною або нелінійною, статичною чи динамічною, 

а також одно- або багатоканальною. Від цих особливостей залежить вибір типу 

регулятора та методики його налаштування. 

Наступним етапом є формування цілей керування, тобто визначення 

характеристик, які необхідно забезпечити під час роботи системи. До таких 

характеристик належать стійкість, точність, швидкодія та інші параметри, що 
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впливають на ефективність функціонування об’єкта. Після цього обирають тип 

регулятора, який найбільше відповідає особливостям системи. Наприклад, 

пропорційний регулятор забезпечує швидку реакцію, однак може спричиняти 

появу похибки або нестійкої роботи системи. Додавання інтегральної та 

диференціальної складових дозволяє значно покращити якість регулювання. 

Після вибору типу регулятора здійснюється налаштування його 

параметрів. Для ПІД-регуляторів такими параметрами є коефіцієнти 

пропорційної, інтегральної та диференціальної дії. Їх визначають 

експериментальним шляхом або за допомогою спеціалізованих алгоритмів 

автоматичного налаштування. Далі проводиться експериментальна перевірка 

роботи системи, під час якої аналізують її реакцію на керувальні впливи та 

вносять необхідні корективи до параметрів регулятора. Після завершення 

налаштування параметри системи зберігаються та перевіряються в різних 

режимах експлуатації. У разі зміни умов роботи може виникнути необхідність 

адаптації параметрів регулятора безпосередньо під час функціонування системи 

автоматичного керування. Проведений аналіз показав, що ефективність 

функціонування автоматизованої системи значною мірою залежить від 

правильного вибору типу регулятора та точності налаштування його 

параметрів. У ході дослідження було проаналізовано основні типи регуляторів, 

їх характеристики та особливості використання. Встановлено, що ПІ-регулятор 

є одним із найбільш ефективних засобів керування для лінійних систем 

автоматичного регулювання, оскільки забезпечує достатню швидкодію, 

підвищує точність регулювання та дозволяє зменшити статичну похибку 

системи. 

Було розглянуто методику визначення параметрів налаштування ПІ-

регулятора та проаналізовано вплив параметрів регулювання на стійкість і 

якість перехідних процесів. Визначено, що правильний вибір коефіцієнтів 

регулятора забезпечує необхідний запас стійкості системи та дозволяє досягти 

оптимальних показників якості керування. 
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Отримані результати підтверджують доцільність використання 

автоматичних систем регулювання у сучасних технологічних процесах. 

Застосування ПІ-регуляторів сприяє підвищенню надійності роботи 

обладнання, покращенню точності підтримання заданих параметрів та 

зменшенню впливу зовнішніх збурень на роботу системи. 
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METHODS OF SETTING UP REGULATORS IN LINEAR AUTOMATIC 

CONTROL SYSTEMS 

Abstract: the principles of construction and operation of automatic control 

systems for technological processes are considered. The main types of regulators are 

analyzed, in particular proportional, integral and differential, as well as their 

combined variants. Particular attention is paid to PI regulators as one of the most 

common means of ensuring the quality of regulation in linear systems. The features 

of choosing the structure of the automatic control system are described, taking into 

account the characteristics of the object, requirements for accuracy, speed and 

stability. The main stages of control system synthesis are determined, including the 

construction of a mathematical model of the object and experimental verification of 

the obtained parameters. It is established that the use of PI regulators allows reducing 

the static error, increasing the accuracy of regulation and ensuring stable operation of 

technological equipment under conditions of external disturbances. The results 

obtained confirm the effectiveness of the use of automated control systems in modern 

industrial processes and the feasibility of using PI controllers to improve the quality 

of regulation. 
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НОВІ НАУКОВІ ТРАЄКТОРІЇ В ЕКОЛОГІЇ: ТЕХНОЛОГІЧНІ 

ПРИЙОМИ ДЕТОКСИКАЦІЇ НЕДЕРЕВНОЇ ПРОДУКЦІЇ ЛІСУ ПІСЛЯ 

ВОЄННОГО ВПЛИВУ 

Повномасштабні військові дії на території України спричинили 

безпрецедентний технологічний та хімічний тиск на природні екосистеми, 

зокрема на лісові масиви Правобережного Лісостепу [2, c. 47]. Лісові ґрунти та 

рослинний покрив зазнали суттєвого забруднення важкими металами (Pb, Cd, 

Cu, Zn), залишками вибухових речовин (продукти розпаду тротилу, гексогену), 

а також специфічними токсикантами органічного походження [1, c. 108]. 

Особливу групу ризику становить недеревна продукція лісу (дикорослі 

гриби, ягоди, лікарські рослини, соки), яка традиційно є вагомим елементом 

харчового раціону та фармацевтичної сировини. Через високу біоакумуляційну 

здатність дикоросів токсиканти легко потрапляють у трофічні ланцюги, 

створюючи пряму загрозу здоров'ю людини. У контексті сучасних наукових 

траєкторій виникає гостра потреба у розробці та обґрунтуванні ефективних, 

доступних і екологічно безпечних технологічних прийомів зниження вмісту 

токсикантів у недеревній сировині без втрати її поживної та біологічної 

цінності [3, c. 351]. 

Проблема техногенного та воєнно-генерувального забруднення екосистем 

досліджується багатьма вітчизняними та зарубіжними вченими. Праці в галузі 

радіоекології та промислової токсикології показують, що дикорослі гриби 

(Boletus edulis, Cantharellus cibarius) та ягоди (Vaccinium myrtillus, Rubus idaeus) 
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володіють найвищими коефіцієнтами накопичення важких металів серед усіх 

елементів лісової біомаси [4, c. 107]. 

Водночас більшість існуючих методів переробки розроблялися для умов 

техногенного забруднення цивільного характеру (викиди підприємств, 

автошляхів) і не враховують комплексний характер воєнних токсикантів 

(поєднання важких металів із нітроароматичними сполуками та зміною pH 

ґрунтів унаслідок детонації боєприпасів). Це зумовлює необхідність пошуку 

нових кулінарно-технологічних та хіміко-фізичних способів детоксикації 

безпосередньо під час первинної та вторинної переробки сировини [3, c. 351]. 

Дослідження проводилися на базі зразків недеревної продукції лісу 

(гриби білі, маслюки, ягоди чорниці, листя кропиви дводомної), заготовлених у 

межах лісових масивів Правобережного Лісостепу, що зазнали 

опосередкованого або прямого впливу бойових дій. 

Для вивчення рівня забруднення та оцінки ефективності методів 

детоксикації застосовувалися такі методи: 

1. Атомно-абсорбційна спектрометрія (ААС) – для визначення вмісту 

важких металів (Pb, Cd, Cu, Zn) до та після обробки. 

2. Рідинна хроматографія високої ефективності (РХВЕ) – для 

ідентифікації та кількісного аналізу залишків нітроароматичних сполук. 

3. Органолептичні та хіміко-технологічні аналізи – для оцінки збереження 

вітамінів, органічних кислот і товарного вигляду продукції. 

Результати первинного моніторингу засвідчили перевищення гранично 

допустимих концентрацій (ГДК) по кадмію у 1,8–3,2 раза та по свинцю у 1,5–

2,4 раза у шапочках шапинкових грибів. У ягідній сировині спостерігалося 

накопичення поверхневого та системного характеру: до 40% важких металів 

локалізувалося на шкірці ягід разом із пиловими частками воєнного 

походження. 

Для зниження вмісту токсикантів у грибах було розроблено та 

протестовано покроковий технологічний регламент: 



Knowledge at the Edge of the World: New Scientific Pathways for Humanity, Technology and the Planet. Proceedings of International Scientific 

and Practical Conference. September 17, 2026 in Universidad Nacional de Tierra del Fuego, Argentina 

27 

1. М'яке вимочування у слабосольових та кислотних розчинах: 

Вимочування свіжих грибів у 2% розчині NaCl з додаванням 0,5% лимонної 

кислоти протягом 120 хвилин забезпечує вимивання до 35–40% рухомих форм 

Cd та Pb. 

2. Дворазове бланшування зі зміною відвару: Проведення двох 

послідовних відварювань по 15 хвилин із повністю контрольованим зливом 

відвару дозволяє вивести до 65–75% важких металів та понад 80% 

водорозчинних нітросполук. Додавання харчових комплексоутворювачів 

(наприклад, солей харчової фітиновій або молочної кислоти) у воду для 

бланшування прискорює зв'язування іонів металів у нерозчинні хелати, що 

залишаються у відварі. 

Для соковитої ягідної сировини та плодів застосування високих 

температур не завжди є прийнятним через руйнування біологічно активних 

речовин (вітамін C, антоціани). Тому були обґрунтовані такі прийоми: 

1. Ультразвукова мийка у комплексоутворювальних розчинах: Обробка 

ягід у делікатних ультразвукових ваннах (частота 28–40 кГц) протягом 3–5 

хвилин із використанням 0,1% розчину хітозану або пектину дозволяє видалити 

до 90% поверхнево-адсорбованих токсичних часток без порушення цілісності 

шкірки. 

2. Екстракційна виварка та селективне пектинозв'язування: При 

виробництві екстрактів, соків із м'якоттю та джемів введення 

високоетерифікованого яблучного пектину (у дозуванні 1,0–1,5% від маси 

сировини) зв'язує вільні іони важких металів у міцні комплекси (пектинати), які 

не всмоктуються в шлунково-кишковому тракті людини. 

Науково обґрунтовано, що комбінація фізико-хімічних методів (водна та 

ультразвукова обробка з використанням натуральних комплексоутворювачів – 

пектину, хітозану, харчових кислот) дозволяє знизити рівень вмісту воєнних 

токсикантів у недеревній продукції лісу до показників, які відповідають чинним 

нормам ДСанПіН. 
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Таблиця 1 

Порівняльна ефективність технологічних режимів 

Вид сировини 
Технологічний 

прийом 

Рівень 

зниження 

Pb (%) 

Рівень 

зниження 

Cd (%) 

Збереження корисної 

біомаси / вітамінів (%) 

Гриби білі 

Вимочування 

(2% NaCl + 

0,5% Citric 

Acid) + 2-

разове 

бланшування 

72,5% 68,0% 82,0% (білок) 

Ягода чорниці 

УЗ-мийка (35 

кГц, 5 хв) + 

0,1% розчин 

хітозану 

58,4% 61,2% 94,5% (вітамін C) 

Листя 

кропиви 

Напірна 

промивка + 

ферментативна 

короткочасна 

обробка 

49,0% 52,3% 
88,0% 

(хлорофіл/флавоноїди) 

 

Для грибної сировини найбільш ефективним визнано метод 

двостадійного бланшування в підкисленому середовищі, що забезпечує 

зниження вмісту Pb та Cd понад 65–70%. Для ягідної сировини рекомендовано 

кавітаційно-ультразвукову мийку із застосуванням сорбційно-активних 

натуральних полімерів. 

Запропоновані технологічні прийоми формують нову наукову траєкторію 

в галузі харчової безпеки та екологічного моніторингу, дозволяючи залучати 

рекреаційний та сировинний потенціал лісів Правобережного Лісостепу в 

господарський обіг навіть в умовах поствоєнного відновлення території. 
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Подальші дослідження спрямовані на створення мобільних технологічних 

модулів для експрес-очищення та первинної переробки недеревної лісової 

сировини безпосередньо в місцях її заготівлі. 
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DIVERSIFICATION OF HIGHER EDUCATION IN THE KINGDOM OF 

BELGIUM IN THE CONTEXT OF THE EUROPEAN EDUCATION AREA 

 

The development of higher education in the Kingdom of Belgium has 

historically been associated with the formation of European university traditions and 

the establishment of a common European education area. A special place in this 

process belongs to KU Leuven, founded in 1425, which has played an important role 

in the development of science, education, and academic culture in Europe over the 

centuries [1]. The historical peculiarities of the Belgian state, as well as its linguistic, 

cultural, and regional diversity, have significantly influenced the formation of the 

modern higher education system. 

A distinctive feature of the education system of the Kingdom of Belgium is its 

decentralized nature. Responsibilities in the field of education are primarily exercised 

at the level of the Flemish, French, and German-speaking Communities. Each of 

them has its own educational authorities, regulatory frameworks, and specific 

features of educational process organization [2]. Such a structure contributes to the 

preservation of the linguistic and cultural identity of the regions while simultaneously 

ensuring the country’s integration into the European Higher Education Area. 

Contemporary transformations in Belgian higher education are largely 

determined by the principles of the Bologna Process, which are aimed at improving 

the quality of education, promoting academic mobility, ensuring the transparency of 

educational qualifications, increasing access to education, and strengthening the 

competitiveness of European universities. For the Kingdom of Belgium, the 
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implementation of these principles is particularly important due to the federal 

structure of the state and the coexistence of different models and sectors of higher 

education. 

One of the leading trends in the development of modern higher education is 

its diversification, which reflects the variety of types of institutions, educational 

programmes, learning models, areas of research activity, and management strategies. 

According to F. van Vught, diversity in higher education systems should be regarded 

as an important factor in their adaptability, openness, and ability to respond to social 

changes [3]. 

The diversification of higher education may be manifested in several interrelated 

dimensions, including the type and size of a higher education institution; levels of 

student training; institutional reputation and academic status; methods of organizing 

the educational process; the nature and scope of research activities; management 

features; and the historical, social, and cultural environment in which the institution 

operates [3]. 

The academic literature also distinguishes between vertical and horizontal 

diversification in higher education. Vertical diversification characterizes differences 

in the status, prestige, academic reputation, and research capacity of educational 

institutions. Horizontal diversification is primarily associated with the variety of 

educational programmes, technologies and forms of learning, professional or 

academic orientation of training, and the specific functions performed by different 

types of higher education institutions. 

In the higher education system of the Kingdom of Belgium, both types of 

diversification are clearly represented. Vertical diversification can be observed in the 

functioning of major research universities, specialized institutions, and university 

colleges, which perform different educational and research functions. Horizontal 

diversification is manifested in the coexistence of academically and professionally 

oriented educational programmes, the use of different languages of instruction, 

variability in the organization of the educational process, the development of 

international programmes, and different levels of student involvement in research 

activities. 
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Ensuring access to higher education is also an important area of modernization 

in Belgium. The system is financed mainly by the respective language communities, 

while students also pay registration and tuition fees, the amount of which may depend 

on the institution, educational programme, and student status. At the same time, 

various student support mechanisms are available. In particular, in Flanders and 

Brussels, the higher education system combines university and professionally 

oriented sectors and offers a wide range of international programmes and academic 

mobility opportunities.  

The internationalization of Belgian higher education is also becoming 

increasingly important. The development of academic mobility programmes, 

international educational and research projects, foreign-language instruction, and 

cooperation with universities in other countries contributes to the formation of an 

open academic environment. This corresponds to broader European trends in higher 

education, among which quality, inclusion, innovation, international cooperation, and 

mobility are identified as key priorities [3]. 

Thus, the modern higher education system of the Kingdom of Belgium is multi-

level, decentralized, and diversified. Its development is characterized by the 

combination of national and regional educational traditions with the principles of the 

European Higher Education Area. Diversification ensures variability in educational 

pathways, promotes academic mobility and international cooperation, and contributes 

to increasing the competitiveness of higher education institutions. At the same time, 

the preservation of linguistic and cultural diversity is an important factor in shaping 

the specific model of Belgian higher education, which is oriented towards combining 

academic autonomy, accessibility, quality, and European integration. 
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QUEST GAME AS A MODERN CULTURAL PRACTICE IN THE 

SYSTEM OF PRESCHOOL EDUCATION IN UKRAINE 

The concept of “cultural practices” is becoming increasingly established in the 

theory and practice of preschool education. Its growing relevance is associated with 

the modernization of preschool education content and the increasing emphasis on 

competence-based, activity-based, and child-centered approaches reflected in the 

current regulatory framework of Ukraine, particularly in the Basic Component of 

Preschool Education. 

A contemporary child seeks not only to acquire ready-made knowledge but also 

to explore the surrounding world independently, test various modes of action, gain 

personal life experience, interact with others, and pursue individual interests. 

Therefore, cultural practices may be regarded as specific forms of children’s activity 

through which preschoolers are able to demonstrate initiative, independence, 

creativity, make choices, and act in accordance with particular circumstances. 

Among the cultural practices that are especially attractive and developmentally 

appropriate for preschool children are quest games, intellectual and cognitive games, 
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creative workshops, Activity-type games, various hand-made practices, as well as 

research-oriented, communicative, and project-based activities. 

One of the most promising forms of organizing children’s activity in 

contemporary preschool education is the quest game. Its popularity is largely 

determined by the fact that it combines play, exploration, problem-solving, physical 

activity, communication, creativity, and teamwork within a single educational format. 

In the contemporary pedagogical context, a quest may be interpreted as an 

interactive educational technology in which participants, guided by a particular 

storyline, sequentially complete tasks, solve problem situations, search for clues, and 

gradually move toward a common goal. 

For preschool education, it is particularly important that a quest is based not on 

the passive reception of information but on the child’s active participation. 

Preschoolers search, compare, formulate assumptions, negotiate with peers, test 

various ways of solving tasks, make decisions, and observe the outcomes of their own 

actions. 

Thus, a quest game as a cultural practice for preschool children may be defined 

as an organized form of playful interaction between children and an adult, structured 

around a particular storyline and aimed at the collaborative solution of problem-

based, cognitive, creative, logical, or practical tasks. 

The use of quest games in preschool education institutions in Ukraine is 

consistent with the contemporary priorities of preschool education and contributes to 

the creation of favorable conditions for the comprehensive personal development of 

the child. Such activities may address a wide range of educational objectives related 

to maintaining children’s physical and mental health, ensuring their emotional well-

being, developing social competence, independence, responsibility, creativity, and 

cognitive engagement. 

Quest-based technologies also create favorable conditions for ensuring 

continuity between preschool and primary education. By completing game-based 

tasks, children learn to follow instructions, plan sequences of actions, maintain 

attention, cooperate with others, complete activities, and provide simple justification 

for their opinions and decisions. 
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An important outcome of quest-based activities is the development of children’s 

general culture of behavior and interaction, as well as their understanding of healthy 

lifestyles and the gradual formation of moral, intellectual, aesthetic, and physical 

qualities. 

Participation in quest games contributes to the achievement of learning and 

developmental outcomes consistent with contemporary preschool education 

guidelines. The child gradually acquires the ability to act independently in a variety 

of everyday and play-based situations, demonstrate initiative, interact with adults and 

peers, and participate meaningfully in collective activities. 

Of particular importance is the development of children’s ability to negotiate, 

listen to others, take into account the interests of their partners, demonstrate empathy, 

support one another, share both success and disappointment, and respond 

constructively to difficulties. In the course of teamwork, children learn not only to 

express and defend their own views but also to seek compromise and coordinate their 

actions with those of others. 

Quest-based activity also has considerable potential for the development of 

imagination. An engaging storyline, role-based images, mysterious messages, 

treasure hunts, route-based tasks, and encounters with fictional or fairy-tale 

characters create favorable conditions for creative transformation, symbolic play, and 

imaginative thinking. 

The use of quest games can also contribute significantly to children’s speech and 

language development. While completing tasks, preschoolers discuss possible 

actions, explain their viewpoints, ask questions, describe objects they have 

discovered, and negotiate joint decisions. As a result, coherent speech, vocabulary, 

communicative competence, and the culture of interpersonal communication are 

developed in a natural and meaningful context. 

Quest activities also support the development of volitional qualities. In order to 

reach the final goal, the child needs to follow certain rules, regulate his or her own 

behavior, remain persistent, wait for a turn, fulfill agreements, and observe the 

principles of cooperative interaction. 



Knowledge at the Edge of the World: New Scientific Pathways for Humanity, Technology and the Planet. Proceedings of International Scientific 

and Practical Conference. September 17, 2026 in Universidad Nacional de Tierra del Fuego, Argentina 

37 

As a form of team-based play, a quest includes several characteristic structural 

components: a storyline or game legend, a common goal, a sequence of tasks, 

participant roles, a system of rules, and a final outcome. 

From a pedagogical perspective, a quest is an integrated educational technology 

because it may combine elements of play, problem-based learning, training activities, 

brainstorming, project work, and exploratory or research-based learning. This 

combination allows a single quest game to address several educational and 

developmental objectives simultaneously. 

When organizing a quest for preschool children, educators should take into 

account a number of important conditions. 

First and foremost, the activity should have a clear, understandable, and 

emotionally engaging goal. At the beginning of the game, participants should be 

introduced to the storyline, the rules, and the final task. The common objective 

becomes the leading motivational factor that unites the children and sustains their 

interest throughout the activity. 

Equally important is a properly organized play and learning environment. A 

quest may take place in a group room, gym, music room, on the grounds of a 

preschool institution, in a natural environment, museum, library, or another safe 

educational setting. The environment should be sufficiently flexible and stimulating 

so that children can explore it, find clues, select possible courses of action, and 

interact with a variety of objects and materials. 

A distinctive feature of a quest is its stage-based structure. Children move 

progressively from one task to another. Upon completing a search-based, creative, 

logical, speech-related, physical, or exploratory activity, they receive a new clue, a 

fragment of a map, a symbol, a key, part of an image, or other information needed to 

continue. 

Depending on the educator’s design, the route may be linear, with all tasks 

completed in a predetermined sequence, or variable, allowing the team to determine 

the order in which certain stations or activities are completed. 

In team-based quests, it is advisable to organize children into relatively small 

groups so that every participant has an opportunity to become actively involved. 
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Excessively large teams may limit the engagement of individual preschoolers; 

therefore, group size should be determined with regard to the children’s age, the 

complexity of the tasks, and the conditions in which the game is conducted. 

A particularly important role in the organization of a quest belongs to 

the educator. The teacher should not continuously provide children with ready-made 

solutions. It is more appropriate for the educator to act as an organizer, facilitator, 

partner, or character within the game. The adult ensures safety, explains the rules, 

offers unobtrusive hints when necessary, maintains a positive emotional atmosphere, 

and supports constructive interaction among the children. 

It is essential that children retain sufficient space for independent exploration. 

Indirect pedagogical guidance encourages initiative, responsibility, decision-making, 

and the ability to search for solutions independently. 

More complex quest formats may also involve interaction between different 

teams. Children may exchange information, map fragments, symbols, or clues, assist 

one another, or combine the outcomes of completed tasks in order to achieve a shared 

objective. For older preschool children, and under appropriate adult supervision, 

certain digital tools may also be incorporated, including QR codes, audio messages, 

interactive images, photographs, and short video clips. 

Thus, quest games are characterized by several essential features. First, the 

educational objective is implemented through an engaging form of play and 

exploratory activity. Second, the quest includes a storyline, a system of roles, rules, 

and appropriate play materials. Third, the educator primarily uses indirect guidance, 

providing children with opportunities to search independently for solutions. Fourth, 

such activities simultaneously stimulate intellectual, emotional, social, 

communicative, and physical development. 

Practical experience with quest games in preschool education indicates their 

considerable pedagogical value. The diversity of tasks, the emotional richness of the 

storyline, the element of surprise, and the desire to achieve the final goal help 

maintain a high level of children’s engagement. 

Another important feature is that information within a quest is not presented to 

children in a finished form. Instead, they need to locate the required object 
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independently, solve a riddle, assemble a puzzle, conduct a simple experiment, 

complete a logical task, reproduce a sequence of actions, or reach an agreement with 

other participants. Consequently, new knowledge and experience are acquired in an 

emotionally engaging, practical, and meaningful way. 

Within a single quest, educators may use riddles, rebuses, mazes, puzzles, 

creative tasks, experiments, music-based activities, movement games, dramatization, 

speech exercises, construction activities, and elements of visual arts. Such integration 

makes it possible to take into account children’s differing abilities, interests, and 

individual characteristics. 

The team-based format also helps preschoolers get to know one another better, 

distribute responsibilities, take responsibility for their own part of the activity, and at 

the same time understand the significance of a shared outcome. Children gradually 

realize that the success of the entire team depends on the contribution of each 

participant. 

Compared with more traditional forms of organizing children’s play, quest 

games offer a number of advantages. Each child can receive a particular role, task, or 

area of responsibility, which allows him or her to feel significant within the group. 

The storyline, intrigue, and gradual discovery of new stages help maintain sustained 

interest in the activity. 

Moreover, quest-based technology organically integrates learning, upbringing, 

development, and play, creating situations in which the child acquires essential 

competencies not through mechanical memorization of information but 

through personal action, exploration, cooperation, creativity, and lived experience. 

Therefore, a quest game may be regarded as an effective contemporary cultural 

practice within the system of preschool education in Ukraine. Its use contributes to 

the development of an independent, proactive, communicatively competent, and 

creative child who is capable of cooperating with others, making decisions, resolving 

problem situations, and applying acquired experience in various forms of activity. 
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ВИКЛИКИ 

 

26 березня 1991 року в місті Асунсьйон, столиці Парагваю, лідери 

чотирьох країн – Аргентини, Бразилії, Парагваю та Уругваю – підписали 

угоду про створення МЕРКОСУР, або Південноамериканського спільного 

ринку – одного з найбільш складних і тривалих прикладів регіональної 

інтеграції в Латинській Америці, попри постійні обмеження та суперечності 

[1 с. 61-62]. Це об'єднання охоплює майже 60 % території Латинської 

Америки, 46 % її мешканців та близько 50 % ВВП. Наразі це п'ята за 

потужністю економіка у світі [4, с.16].  

МЕРКОСУР виник як результат тісних дипломатичних та економічних 

зв’язків між Аргентиною та Бразилією – двома найбільшими економіками 

Південного конуса. Блок повторює принципи двосторонньої інтеграції між 

цими країнами, залишаючись міжурядовим союзом без наднаціональних 

органів, а основні напрями управління визначаються двома найбільшими 

державами. 

Історичний контекст створення МЕРКОСУР був складним: у 1970-х 

роках регіон переживав напружені міжнародні відносини, прикордонні 

конфлікти та політичну нестабільність через військові режими. Економічна 

криза та занепад моделі імпортозаміщення стимулювали зміцнення 
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двосторонніх зв’язків між Аргентиною та Бразилією, що реалізувалося, 

зокрема, у підписанні Договору Ітайпу 1979 року. У 1980-х роках економічна 

криза поєдналася з демократичними трансформаціями, що створило основу 

для двосторонньої інтеграції [ 1, с. 61-62]. 

На початку 1990-х років нові президенти Коллора та Менема здійснили 

неоліберальні реформи, спрямовані на розширення інтеграції на весь 

Південний конус. Двосторонній ринок трансформувався на регіональний 

спільний ринок, що залучав інвестиції та підвищував політичну вагу країн. 

Приєднання Уругваю та Парагваю завершило формування МЕРКОСУР, а 

Асунсьйонський договір 1991 року офіційно заснував союз із планом зробити 

спільний ринок діючим до 1995 року [1, с.62].  

Згідно з Асунсьйонським договором, МЕРКОСУР відкритий для вступу 

інших держав, що входять до ЛАІ (ALADI). Першими новими членами стали 

Венесуела у 2006 році та Болівія у 2015 році. Венесуела отримала статус 

повноправного члена у 2012 році, проте у 2016 році призупинила участь. 

Ратифікація Болівії відбулася у липні 2024 року, а впровадження норм блоку 

передбачає чотирирічний період. Асоційованими членами є Чилі, Колумбія, 

Еквадор, Панама та Перу [6]. Бразилія залишається найбільш впливовою 

економікою: у 2023 році її ВВП перевищував ВВП Аргентини більш ніж у 3,3 

рази [3, с.307]. 

Політична складова МЕРКОСУР демонструє значні досягнення. 

Держави-члени та асоційовані члени є демократіями, хоча зберігаються 

соціальні та політичні нерівності. Блок відіграв важливу роль у придушенні 

спроби перевороту генерала Ов’єдо в Парагваї (1996) та запровадив 

«демократичну клаузулу» у 1998 році. Меркосур також здобув міжнародне 

визнання як регіональний переговорник, що підвищує видимість Латинської 

Америки на глобальній арені. Проте субрегіональна ідентичність та активна 

участь громадянського суспільства залишаються обмеженими [1, с.63]. 

 Економічні результати неоднозначні. Хоча МЕРКОСУР не став 

повноцінним єдиним ринком, він стимулював інвестиції, економічну 
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модернізацію та зростання внутрішньорегійної торгівлі. Водночас прогрес у 

вільному пересуванні послуг, капіталу та робочої сили залишився 

обмеженим. Ефективність блоку залежить від інституційного розвитку та 

політичної й економічної стабільності держав-членів. Інституційна 

консолідація ускладнюється дисбалансом сил, особливо через домінування 

Бразилії [1, с.63].  

На початку 2000-х років МЕРКОСУР втратив динаміку через економічні 

кризи в Аргентині та Бразилії. З 2003 року відбулася нова фаза інтеграції з 

політичним і соціальним акцентом: саміт у Асунсьйоні, «Консенсус Буенос-

Айреса», ініціативи «Somos Mercosur», Соціальний інститут Меркосур, 

протокол Олівос, Фонд структурної конвергенції (FOCEM) та відкриття 

Парласуру у 2006 році. Новий імпульс поєднав економічний, політичний та 

соціальний виміри, роблячи інтеграцію більш збалансованою [1, с.87].  

У 2010 році ухвалено єдиний митний кодекс для гармонізації 

торговельної політики та зменшення подвійного оподаткування, а також 

обговорювалися заходи щодо зменшення залежності від долара США. Проте 

економічні труднощі провідних учасників та політичні розбіжності 

залишаються стримувальними чинниками інтеграції. 

Перспективи МЕРКОСУР значною мірою залежать від розширення 

зовнішніх зв’язків, зокрема з Тихоокеанським альянсом, та поглиблення 

співпраці всередині регіону. Водночас політичні зміни у провідних країнах, 

такі як зміна курсу Бразилії за президентства Ж. Болсонару, впливають на 

пріоритети регіональної інтеграції [ 5, с.36-37]. 

Отже, МЕРКОСУР залишається успішним інтеграційним проектом 

Латинської Америки, який забезпечив політичну стабільність і економічний 

прогрес для держав-членів. Його подальший розвиток потребує політичної 

волі, активної участі громадянського суспільства та адаптації до внутрішніх і 

зовнішніх викликів. 
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ДОКУМЕНТ ТА ІНФОРМАЦІЯ: ТЕОРЕТИКО-ПРАВОВІ АСПЕКТИ 

ВЗАЄМОЗВ’ЯЗКУ 

На сьогоднішній день такі категорії, як документ та інформація, відіграють 

важливу роль у житті суспільства, адже теперішнє суспільство є 

інформаційним, тому що інформація та нові технології стали основою для 

розвитку економіки, державного управління, науки, освіти, культури та інших 

сфер суспільного життя. Водночас слід зазначити, що документ виступає 

основним засобом фіксації, зберігання, передачі та використання інформації, 

забезпечуючи її юридичну значущість, достовірність і доступність. Саме тому 

дослідження взаємозв’язку документа та інформації набуває особливої 

актуальності в умовах цифровізації суспільних відносин та стрімкого розвитку 

інформаційно-комунікаційних технологій. 

Відповідно до статті 1 Закону України «Про інформацію»: документ – це 

матеріальний носій, що містить інформацію, основними функціями якого є її 

збереження та передавання у часі та просторі [1]. З даного визначення можна 

зробити висновок, що інформація виступає основним об’єктом створення, 

накопичення, оброблення та передачі, тоді як документ є матеріальною або 

електронною формою її фіксації, збереження та використання. У статті 1 

Закону України «Про обов’язковий примірник документів», також містить 

дещо схоже за змістом визначення поняття документ – це матеріальна форма 
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одержання, зберігання, використання і поширення інформації, зафіксованої на 

папері, магнітній, кіно-, фотоплівці, оптичному диску або іншому носієві [2]. 

Наведені законодавчі визначення надають підстави стверджувати, що 

важливою складовою документа є інформація, яка становить його змістовне 

наповнення. Отже, для більш повного розуміння сутності документа та його 

функціонального призначення необхідно звернутися до законодавчого 

визначення поняття «інформація». Саме інформація є тим елементом, заради 

фіксації, збереження, передавання та використання якого створюється 

документ. Отже, відповідно до статті 1 Закону України «Про інформацію», 

містить визначення, що собою являє інформація - будь-які відомості та/або 

дані, які можуть бути збережені на матеріальних носіях або відображені в 

електронному вигляді [1]. 

Вище наведені законодавчі визначення свідчать про нерозривний зв’язок 

документа та інформації, оскільки документ є формою існування та фіксації 

інформації, а інформація становить його змістовне наповнення. Водночас 

розвиток інформаційно-комунікаційних технологій, цифровізація суспільних 

відносин та впровадження електронного документообігу обумовили розвиток 

сучасних форм фіксації та зберігання інформації. Якщо традиційно документ 

асоціювався з паперовим носієм, то сьогодні значна частина інформації 

створюється, передається та зберігається в електронному вигляді. 

У зв’язку з цим особливого значення набуває поняття електронного 

документа, правові засади створення, використання та зберігання якого 

визначаються законодавством України. Так, відповідно до статті 5 Закону 

України «Про електронні документи та електронний документообіг», 

електронний документ – це документ, інформація в якому зафіксована у вигляді 

електронних даних, включаючи обов’язкові реквізити документа [3]. 

Як бачимо, розвиток цифрових технологій, електронного документообігу 

та інформаційно-комунікаційних систем зумовлює необхідність 

переосмислення традиційних підходів до розуміння сутності документа, його 

виду, форми та його місця в інформаційних процесах. Особливого значення 
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набувають питання правового регулювання документування інформації, 

забезпечення її достовірності, цілісності, доступності та захисту.  

У зв’язку з постійним зростанням обсягів інформації, що створюється, 

обробляється та зберігається в електронній формі, актуалізується проблема 

забезпечення належного рівня її захисту. Особливої уваги потребує захист 

інформації від несанкціонованого доступу, використання, зміни, поширення 

або знищення, що безпосередньо пов’язано із забезпеченням інформаційної 

безпеки. Захист інформації є важливою складовою інформаційної безпеки та 

передбачає застосування правових, організаційних і технічних заходів, 

спрямованих на забезпечення її конфіденційності, цілісності та доступності. 

У статті 1 Закону України «Про інформацію» зазначено, що захист 

інформації – це сукупність правових, адміністративних, організаційних, 

технічних та інших заходів, що забезпечують збереження, цілісність інформації 

та належний порядок доступу до неї [1]. 

З наведеного варто зробити висновок, що документ та інформація є 

взаємопов’язаними категоріями, які мають важливе значення для 

функціонування сучасного інформаційного суспільства. Інформація є змістом 

документа, тоді як документ забезпечує її зберігання, передачу та 

використання. Традиційне використання паперової форми документа з 

розвитком цифрових технологій доповнилося електронною формою 

документування, що зумовило трансформацію підходів до створення, обігу, 

зберігання та використання документів і потребує належного правового 

регулювання цих процесів. 

Беззаперечно цифровізація суспільних відносин актуалізує питання 

захисту інформації, особливо в електронному середовищі. Забезпечення її 

конфіденційності, цілісності та доступності є необхідною умовою належного 

функціонування інформаційних систем і документообігу. У зв’язку з цим 

правове регулювання відносин у сфері документа та інформації має бути 

спрямоване не лише на врегулювання процесів документування, а й на 
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забезпечення належного рівня захисту інформації та гарантування 

інформаційних прав суб’єктів.  

Отже, подальший розвиток електронного документообігу та 

інформаційних технологій потребує вдосконалення правових і організаційних 

механізмів документування, зберігання, використання та захисту інформації, 

що є важливою передумовою забезпечення інформаційної безпеки та 

ефективного функціонування сучасного суспільства. 
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ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ МЕНЕДЖМЕНТУ: НОВІ 

УПРАВЛІНСЬКІ ТРАЄКТОРІЇ В УМОВАХ ТЕХНОЛОГІЧНИХ ЗМІН 

 

Сучасне бізнес-середовище характеризується прискоренням технологічних 

змін, зростанням обсягів інформації, поширенням штучного інтелекту, 

автоматизацією управлінських процесів та переходом організацій до цифрових 

моделей взаємодії. За таких умов цифрова трансформація перестає бути 

виключно технологічним завданням і перетворюється на важливий напрям 

стратегічного менеджменту. Від здатності організації ефективно інтегрувати 

цифрові технології в управлінські процеси дедалі більше залежить її 

конкурентоспроможність, гнучкість та здатність реагувати на зміни 

зовнішнього середовища. 

Цифрова трансформація менеджменту передбачає не просто впровадження 

нових програмних продуктів або переведення окремих операцій у цифровий 

формат. Йдеться про комплексну зміну принципів організації управлінської 

діяльності, структури прийняття рішень, комунікацій, роботи з персоналом та 

формування управлінської культури. Технології створюють нові можливості 

для отримання й аналізу інформації, однак ефективність їх використання 

визначається насамперед якістю управлінських рішень та готовністю 

менеджменту до організаційних змін. 
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Одним із найбільш вагомих факторів трансформації менеджменту є 

розвиток штучного інтелекту. Інструменти на основі ШІ можуть 

використовуватися для аналізу великих масивів інформації, прогнозування, 

підготовки управлінських рішень, автоматизації рутинних операцій, 

персоналізації взаємодії з клієнтами та підтримки комунікацій. Водночас 

штучний інтелект не усуває необхідність участі менеджера, а змінює характер 

його діяльності. Менеджер дедалі більше зосереджується на постановці 

завдань, критичній оцінці отриманих результатів, визначенні пріоритетів, 

управлінні ризиками та відповідальному використанні цифрових інструментів. 

Якщо оцінювати поточний рівень цифровізації управлінських процесів в 

Україні та світі, то Україна посідає 5-те місце у світі за рівнем розвитку 

цифрових державних послуг, згідно з рейтингом Online Services Index, що 

оцінює 193 країни за ініціативами ООН [1, с. 39]. 

У цьому контексті формується нова модель менеджера — цифрового 

лідера. Його професійна компетентність включає не лише традиційні 

управлінські знання, а й розуміння можливостей цифрових технологій, основ 

роботи з даними, принципів застосування штучного інтелекту, цифрової 

комунікації та управління технологічними змінами. Важливого значення 

набувають також критичне мислення, креативність, адаптивність, емоційний 

інтелект та здатність працювати в умовах невизначеності. 

Ключовим елементом цифрової трансформації стають цифрові платформи, 

які виступають як інтеграційні та сервісні середовища, що об'єднують різні 

бізнес-процеси, дані та користувачів (співробітників, клієнтів, партнерів) [2, 

с. 137]. 

Цифрова трансформація змінює і підходи до організації праці. Поширення 

цифрових платформ, хмарних технологій та інструментів спільної роботи 

сприяє розвитку гібридних і дистанційних форматів зайнятості. Для менеджера 

це означає необхідність переходу від контролю фізичної присутності 

працівника до управління результативністю, комунікаціями та довірою. 
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Відповідно, актуальними стають гнучкі організаційні структури, командна 

взаємодія та проєктний підхід до управління. 

Особливого значення набуває управління на основі даних. Традиційна 

модель прийняття управлінських рішень, що значною мірою базується на 

досвіді та інтуїції керівника, доповнюється систематичним використанням 

аналітичної інформації. Цифрові системи дозволяють оперативно відстежувати 

ключові показники діяльності організації, виявляти тенденції, прогнозувати 

можливі зміни та оцінювати ефективність управлінських рішень. Таким чином, 

формується data-driven management — управління, орієнтоване на дані. 

Водночас цифровізація породжує нові управлінські ризики. До них 

належать кіберзагрози, витоки даних, технологічна залежність, інформаційне 

перевантаження, алгоритмічна упередженість та недостатня цифрова 

компетентність персоналу. Окремої уваги потребують питання етики 

використання штучного інтелекту, захисту персональних даних та визначення 

відповідальності за рішення, прийняті із застосуванням цифрових технологій. 

Тому цифровий менеджмент має поєднувати технологічну ефективність із 

принципами відповідального та людиноцентричного управління. 

На нашу думку, цифрову трансформацію менеджменту доцільно 

розглядати через такі основні управлінські траєкторії (рис. 1): 

Отже, цифрова трансформація менеджменту є не одноразовим процесом 

технологічного оновлення, а постійною зміною управлінської системи 

відповідно до нових умов функціонування організацій. Її результативність 

визначається не кількістю впроваджених цифрових інструментів, а здатністю 

менеджменту інтегрувати технології у стратегію, бізнес-процеси, організаційну 

культуру та систему розвитку персоналу. 

У перспективі конкурентні переваги матимуть організації, які зможуть 

поєднати можливості штучного інтелекту та цифрової аналітики з людським 

потенціалом. Саме тому нова управлінська парадигма має формуватися на 

принципах технологічності, гнучкості, інноваційності, відповідальності та 

людиноцентричності. Менеджмент майбутнього — це не управління 
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технологіями замість людей, а управління організацією, у якій технології 

посилюють можливості людини та підвищують якість управлінських рішень. 

 

Рис. 1. Цифрова трансформація менеджменту 

Джерело: сформовано автором 

 

Цифрова трансформація формує нову архітектуру менеджменту, у межах 

якої змінюються функції менеджера, механізми прийняття рішень, підходи до 

організації праці та взаємодії з персоналом. Ключовими напрямами розвитку 

стають автоматизація, data-driven management, використання штучного 

інтелекту, цифрове лідерство, гнучкість та цифрова стійкість. Водночас 

технологічна трансформація має супроводжуватися розвитком цифрових 

компетентностей менеджерів і працівників, дотриманням етичних принципів та 

збереженням людиноцентричного характеру управління. 
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СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ТЕРИТОРІЇ НА 

ОСНОВІ КОМПЛЕКСНОЇ ОЦІНКИ ЕФЕКТИВНОСТІ 

ФУНКЦІОНУВАННЯ ДЕРЖАВНИХ ПІДСИСТЕМ 

 

В умовах повоєнного відновлення основою забезпечення висхідного 

тренду розвитку стає підвищення ефективності функціонування 

економічних підсистем, що передбачає накопичення фінансового, 

людського, інформаційного, організаційного та інших форм капіталу 

задля досягнення стратегічних цілей соціально-економічної системи, 

зокрема територіальної. Водночас покращення соціально-економічних 

результатів функціонування території потребує розробки та реалізації 

індивідуальної стратегії, заснованої на розвитку її сильних сторін за 

рахунок наявних можливостей, що дозволить забезпечити лідерство у 

певній сфері та, як наслідок, його довгострокову 

конкурентоспроможність. В даний час зростання результативності 

соціально-економічних систем досягається, як правило, випереджаючими 

витратами на досягнення поставлених стратегічних цілей, що призводить 

до зниження ефективності функціонування як системи в цілому, так і її 

підсистем, і, відповідно, не сприяє забезпеченню їх поступальної 

динаміки, внаслідок чого відбувається реалізація цільових установок 

стратегії [1, 2]. 

Перехід української економіки на інноваційний шлях розвитку, що є 

пріоритетним стратегічним завданням як системи управління 
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національною економікою, гак та її територіальними підсистемами, 

передбачає значну реорганізацію діючих управлінських механізмів, в 

першу чергу за рахунок використання в якості вимірювального 

інструменту  показників ефективності. З іншого боку, задля досягнення 

стратегічних цілей ефективність має розглядатися як комплексний 

показник, що дозволить реалізувати принцип Парето- оптимальності у 

процесах стратегічного управління, і запобігти ситуації незбалансованого 

розвитку. Використання комплексних критеріїв дозволяє забезпечити 

більшу гнучкість та адаптивність стратегічного управління територією, 

що, у свою чергу, передбачає збереження конкурентоспроможності у 

довгостроковому періоді внаслідок оперативної реакції соціально-

економічної системи на зміни зовнішнього та внутрішнього середовища.  

У процесі дослідження було виділено такі ключові компегенції 

регіональної економіки: 

• фінансова компетенція – центром зростання в регіональній 

економіці стає фінансовий сектор, що забезпечує обслуговування інших 

регіонів фінансовим ресурсом, а також експортує технології управління 

фінансами та бізнес-моделі організацій даного сектора до інших 

мезорівневих систем, що забезпечує створення міжрегіонального 

фінансового центру в регіоні; 

• державна компетенція. У цьому випадку регіон експортує 

механізми, моделі та технології державного управління, стає 

консультаційним центром з розробки та впровадження удосконалених 

процедур державного управління, що забезпечує лідерство мезорівневої 

соціально-економічної системи у сфері підсистеми державного 

управління; 

• галузева компетенція, що передбачає формування центру 

зростання в будь-якій з галузей регіональної економіки, яка не тільки 

забезпечує створення більшої частини валового регіонального продукту, а 
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й розробляє, впроваджує їх реалізує за межі регіону передову техніку і 

технологію, у тому числі управлінську; 

• освітня компетенція, за наявності якої регіон стає лідером у сфері 

освіти, привабливим для інших регіонів як з точки зору здобуття освітніх 

послуг, так і з позицій імпорту бізнес-моделей, управлінських моделей та 

технологій освіти, центром розробки яких стає регіон з освітньою 

стрижневою компетенцією, що закріплює за ним відповідне лідерство; 

• соціальна компетенція, при розвитку якої регіон стає лідером у 

сфері соціального забезпечення населення (досягнення девіантної 

поведінки, підвищення якості охорони здоров'я, соціальних програм, 

якості рекреаційних послуг тощо), експортує напрацьовані технології 

соціального розвитку в інші мезорівневі системи. 

Таким чином, вибір стратегії розвитку мезорівневої соціально-

економічної системи має базуватися на виборі стрижневої компетенції, її 

посиленні, що дасть можливість території отримати довгострокову 

конкурентну перевагу. 

Розвиток цього положення вимагає уточнення того, що стрижнева 

компетенція не може оцінюватися ізольовано від ефективності інших 

державних і територіальних підсистем. Навіть сильний фінансовий, 

освітній або галузевий сектор не забезпечує довгострокової конкурентної 

переваги, якщо його функціонування обмежується слабкою 

інфраструктурою, дефіцитом кадрів, низькою інституційною 

спроможністю або нестійким бюджетним середовищем. Тому комплексна 

оцінка має одночасно визначати джерела конкурентної переваги та 

системні обмеження, які можуть нейтралізувати її ефект. Такий підхід 

відповідає сучасній логіці державної регіональної політики, орієнтованої 

на територіальну згуртованість, багаторівневе врядування та посилення 

спроможності регіонів і громад [3, 4]. 

Пропонується структурувати комплексну оцінку ефективності 

функціонування державних підсистем території за сімома блоками. 
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Перший блок – економіко-бюджетний – характеризує динаміку доходної 

бази, структуру економіки, продуктивність, зайнятість і фінансову 

стійкість. Другий – інвестиційно-проєктний – відображає здатність 

формувати, фінансувати та завершувати проєкти розвитку. Третій – 

інфраструктурний – охоплює транспорт, енергетику, цифровий зв’язок, 

комунальні системи та логістику. Четвертий – соціально-гуманітарний – 

оцінює доступність освіти, охорони здоров’я, соціального захисту і 

базових сервісів. П’ятий – інституційно-управлінський – характеризує 

якість планування, координації та адміністративну спроможність. Шостий 

– інноваційний – оцінює здатність території створювати та поширювати 

нові рішення. Сьомий – безпеково-стійкісний – визначає спроможність 

критичних функцій працювати за умов зовнішнього порушення. 

Для кожного блоку доцільно розмежовувати результативність і 

ефективність. Результативність показує ступінь досягнення цільового 

стану, тоді як ефективність – співвідношення отриманого результату з 

використаними ресурсами та часом. Наприклад, збільшення кількості 

відремонтованих об’єктів є показником діяльності, однак для оцінки 

ефективності необхідно враховувати вартість відновлення, строк введення 

в експлуатацію, охоплення населення та фактичне поліпшення доступу до 

послуги. Таке розмежування не дозволяє ототожнювати високий обсяг 

витрат із високою якістю державного управління. 

Комплексна система оцінювання має також включати критерій 

стійкості. Для території, що функціонує в умовах воєнних ризиків і 

повоєнної перебудови, ефективним не можна вважати рішення, яке 

демонструє низькі поточні витрати, але створює критичну залежність від 

одного постачальника, одного інфраструктурного вузла або одного 

джерела доходів. Тому до традиційних показників «вартість – результат» 

необхідно додавати резервованість, диверсифікацію, відновлюваність і 

допустиму тривалість перерви. Це особливо важливо для енергетики, 
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цифрової інфраструктури, транспортних систем, медичних і соціальних 

послуг. 

Методично комплексну оцінку доцільно здійснювати у декілька 

послідовних етапів. На першому формується базова карта функцій і 

визначаються підсистеми, без яких неможливе досягнення стратегічної 

мети. На другому встановлюються показники, джерела даних і цільові 

значення. На третьому проводиться нормування показників для 

забезпечення їх порівнянності. На четвертому оцінюються 

взаємозалежності та визначаються «вузькі місця». На п’ятому формується 

матриця стратегічних альтернатив, у якій кожна альтернатива оцінюється 

за впливом на декілька підсистем. На шостому обирається портфель 

управлінських рішень, а на сьомому організовується моніторинг їх 

фактичної результативності. Така послідовність перетворює оцінювання з 

постфактум-звітування на інструмент прийняття рішень. 

Важливо не створювати надмірно велику систему індикаторів. Якщо 

орган управління отримує сотні показників без чіткої ієрархії, виникає 

інформаційне перевантаження, а відхилення критичного показника може 

залишитися непоміченим. Доцільно використовувати трирівневу систему: 

стратегічні індикатори, що відображають кінцевий суспільний результат; 

операційні індикатори, що характеризують функціонування підсистем; 

сигнальні індикатори, які використовуються для раннього виявлення 

ризику. Наприклад, стратегічним показником може бути стійка 

зайнятість, операційним – кількість актуальних вакансій і відповідність 

компетентностей, сигнальним – різке зростання відтоку працівників 

певної кваліфікації. 

Особливе місце має належати оцінюванню міжсекторних ефектів. 

Інвестиції у транспортну інфраструктуру можуть одночасно впливати на 

доступність робочих місць, логістику бізнесу, охоплення медичними 

послугами та інвестиційну привабливість. Аналогічно, розвиток цифрової 

інфраструктури створює ефект для освіти, адміністративних послуг, 
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підприємництва та комунікації. Якщо проєкт оцінюється лише в межах 

одного відомства, частина його суспільної цінності або ризиків не 

враховується. Тому комплексна оцінка має передбачати спільний аналіз 

ефектів декількома органами та єдину методику фіксації результату. 

Стрижневу компетенцію території доцільно визначати за чотирма 

критеріями. По-перше, вона повинна спиратися на ресурс або 

спроможність, які реально сформовані на території. По-друге, ця 

спроможність має створювати цінність не тільки для внутрішнього 

споживання, а й забезпечувати міжрегіональний або зовнішній попит. По-

третє, компетенція повинна мати потенціал масштабування без 

критичного зростання витрат. По-четверте, її розвиток має генерувати 

позитивні ефекти для інших підсистем: зайнятості, освіти, 

інфраструктури, доходів місцевих бюджетів. Відповідно, стратегічний 

вибір має робитися не за принципом «найсильніша галузь сьогодні», а за 

здатністю компетенції формувати довгостроковий мультиплікативний 

ефект. 

Для практичної реалізації цього підходу доцільно формувати 

матрицю «компетенція – обмеження – інструмент». У першій колонці 

фіксується потенційна стрижнева компетенція; у другій – підсистеми, що 

обмежують її розвиток; у третій – конкретний державний інструмент. 

Наприклад, для освітньої компетенції обмеженням може бути відтік 

молоді та низька інтеграція з місцевим ринком праці; інструментами – 

дуальні програми, партнерства з роботодавцями, гранти на прикладні 

дослідження. Для галузевої компетенції обмеженням може бути логістика 

або енергетична нестійкість; інструментами – інфраструктурний проєкт, 

резервне живлення, спільний індустріальний майданчик. Така матриця 

безпосередньо пов’язує стратегічний аналіз із портфелем рішень. 

Важливим є ресурсний вимір. Стратегія повинна враховувати не 

лише наявний бюджет, а повну карту потенційних джерел: державні та 

місцеві кошти, міжнародні програми, приватні інвестиції, кредитні та 
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гарантійні інструменти, державно-приватне партнерство. План України, 

схвалений для реалізації інструменту Ukraine Facility, підсилює роль 

узгодженості реформ та інвестиційних пріоритетів [5]. На рівні територій 

це означає, що проєкти мають бути підготовлені до фінансування: мати 

визначену проблему, очікуваний результат, бюджет, строки, ризики, 

відповідального суб’єкта та систему показників. В іншому разі навіть 

наявність зовнішнього ресурсу не забезпечить його ефективного 

використання. 

Для моніторингу доцільно створювати єдину цифрову панель 

стратегічної ефективності. Вона повинна відображати не тільки освоєння 

коштів і статус виконання заходів, а зв’язок між проєктом, підсистемою та 

стратегічним результатом. Наприклад, інфраструктурний проєкт має бути 

пов’язаний із показниками часу доступу, обсягом бізнес-активності або 

охопленням послугою. Цифрова панель також повинна фіксувати 

відхилення від строків, зміну кошторису та відповідального виконавця. 

Відкритість частини таких даних підвищує підзвітність і спрощує 

координацію між рівнями влади. 

Разом з тим цифрові інструменти не замінюють професійного 

судження. Комплексна оцінка містить показники різної природи, а окремі 

рішення мають значні соціальні та безпекові наслідки. Тому 

автоматизований рейтинг або інтегральний індекс слід використовувати 

як аналітичний сигнал, а не як автоматичну підставу для розподілу 

ресурсів. Остаточне рішення повинно враховувати причини відхилень, 

просторові особливості, ризик посилення нерівності та можливість 

компенсаторних заходів. 

Багаторівневе врядування є необхідною умовою реалізації 

запропонованої моделі. Чинна рамка державної регіональної політики 

передбачає узгодження дій між рівнями влади, спроможність регіонів і 

громад та використання територіально деталізованих даних для 

планування розвитку [3, 4]. На центральному рівні доцільно визначати 
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стандарти оцінювання та стратегічні рамки; на регіональному – 

здійснювати міжмуніципальну координацію і формувати портфель 

проєктів; на місцевому – забезпечувати дані про реальні потреби та 

виконання конкретних рішень. Такий розподіл дозволяє поєднати єдині 

державні пріоритети з територіальною адаптацією. 

Управління має передбачати регулярний перегляд результатів. 

Доцільним є щорічний стратегічний цикл: оновлення базових даних, 

оцінка зміни підсистем, аналіз виконання портфеля проєктів, визначення 

нових обмежень, коригування ресурсів і цільових значень. Для найбільш 

критичних підсистем моніторинг може бути квартальним або 

оперативним. Важливо, щоб перегляд не зводився до механічного 

зменшення цільових показників у разі невиконання; першочергово має 

встановлюватися причина та оцінюватися можливість зміни інструменту. 

Отже, стратегічне управління розвитком території на основі 

комплексної оцінки ефективності функціонування державних підсистем 

дає змогу поєднати конкурентні переваги території з контролем 

системних обмежень. Запропонований підхід передбачає багатовимірну 

оцінку, розмежування результативності та ефективності, включення 

критерію стійкості, аналіз міжсекторних ефектів, формування матриці 

«компетенція – обмеження – інструмент», портфельне фінансування та 

цифровий моніторинг. У такій моделі стрижнева компетенція стає не 

самодостатньою характеристикою регіону, а ядром стратегічного 

розвитку, підтриманим узгодженою роботою економічної, соціальної, 

інфраструктурної, інноваційної та управлінської підсистем. 
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ІННОВАЦІЙНО-ОРІЄНТОВАНА СТРАТЕГІЯ ДЕРЖАВНОГО 

УПРАВЛІННЯ ЗБАЛАНСОВАНИМ РОЗВИТКОМ ТЕРИТОРІЇ 

 

Дослідження сутності та компонент збалансованого розвитку 

території дозволило зробити висновок про те, що поряд із 

загальноекономічними пропорціями (між внутрішньорегіональним 

попитом та пропозицією, галузевими та міжгалузевими пропорціями, 

пропорціями у структурі відтворювального процесу та ін.) важливою 

компонентною збалансованістю є «інноваційність» виробничо-

господарської діяльності до потреб суспільства. З огляду на те, що 

розвиток з урахуванням інновацій передбачає неминучі диспропорції, 

розбалансованість системи, збалансованість сприймається як стратегічний 

орієнтир ефективного управління розвитком економіки регіону, а не як 

конкретно досяжний результат. У цьому контексті орієнтація на 

досягнення цілей збалансованості розвитку регіональної економіки 

передбачає формування такої просторової організації відтворення, яка 

забезпечить доступ усіх територій та їх населення до джерел 

інноваційного розвитку [1, 2]. 

З позицій комплексного та системного підходів запропоновано 

авторське розуміння інноваційно-орієнтованого управління 

збалансованим розвитком територій як створення умов для реалізації 

можливостей територій до інноваційних видів діяльності на основі 

комплексного та ефективного використання їх ресурсного потенціалу. 

Зміст інноваційно орієнтованої стратегії збалансованого розвитку 

території визначено як сукупність керуючих впливів, що ґрунтуються на 

використанні нових методів (включаючи програмно-цільовий метод, 
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синергетичний підхід, методи нечіткого моделювання та ін. та фінансово-

інституційних механізмів у напрямку забезпечення раціональних 

відтворень міжгалузевих, інвестиційних, ресурсного забезпечення та ін.) у 

його економічній, виробничій, соціальній та інших сферах. 

Формування даної стратегії має будуватися на принципах, що 

забезпечують створення інституційних умов для узгодження інтересів та 

цілей розвитку всіх суб'єктів регіональної економіки, їх доступ до джерел 

інноваційного зростання, що розширюють повноваження та 

відповідальність регіональної влади у сфері управління збалансованим 

розвитком території (у тому числі через його ресурсне забезпечення). 

стратегії збалансованого регіонального розвитку. У зв'язку з цим 

важливим методологічним моментом є доповнення існуючих принципів 

побудови стратегії регіонального розвитку такими: дотримання 

пропорційності розвитку ключових галузей та сегментів економіки 

(добувна та обробна промисловість, сільське господарство, транспорт, 

збут та ін.), і як наслідок – зниження внутрішньорегіональної структурної 

асиметрії; забезпечення зростання економічного потенціалу регіону за 

рахунок інтеграції та більш раціонального спільного використання 

внутрішніх конкурентних ресурсів на основі розширення 

внутрішньорегіональної взаємодії суб'єктів господарювання (місцевих, 

регіональних, національних та транснаціональних корпорацій); цільове 

регулювання на користь досягнення відтворювальних пропорцій 

ресурсних потоків у системі бюджетного фінансування, і навіть 

регіональних ринків товарів, послуг, інвестицій. 

Об'єктом інноваційно орієнтованого управління збалансованим 

розвитком визначено сферу інтересів суб'єктів регіональної економіки 

щодо генерування, акумулювання та використання ресурсів для 

виробництва матеріальних та нематеріальних благ. На підставі цього 

обґрунтовано пропозиції, пов'язані з віднесенням до компетенції 

регіональної влади наступних функцій: оцінка стану відтворювальної 
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системи регіону з позицій її збалансованості, що передбачає створення 

єдиної інформаційної бази даних про соціально-економічний розвиток 

території; вирішення завдань концентрації внутрішніх потоків ресурсів у 

напрямку залучення економіко-ресурсного потенціалу територій у 

процеси модернізації та інноваційного розвитку. 

Подальший розвиток запропонованого підходу потребує 

перенесення акценту з окремих інноваційних проєктів на керування 

портфелем взаємопов’язаних змін. У межах державної регіональної 

політики територія має розглядатися не лише як адміністративна одиниця, 

а як система економічних, соціальних, інфраструктурних, екологічних та 

інституційних зв’язків. Законодавча база державної регіональної політики 

та Державна стратегія регіонального розвитку передбачають поєднання 

територіального підходу, багаторівневого врядування, планування 

розвитку та моніторингу результатів [3, 4]. Для інноваційно орієнтованої 

стратегії це означає необхідність узгоджувати цілі модернізації з 

реальними потребами громад, станом локальної інфраструктури, 

можливостями людського капіталу та ризиками воєнного і повоєнного 

періоду. 

Доцільно виділити п’ять взаємопов’язаних контурів інноваційно-

орієнтованого державного управління збалансованим розвитком 

території. Перший контур – діагностичний – охоплює оцінювання 

стартових умов, структурних диспропорцій, ресурсних обмежень і 

потенційних точок зростання. Другий – стратегічний – забезпечує 

формування пріоритетів і визначення бажаного стану територіальної 

системи. Третій – ресурсно-фінансовий – пов’язує цілі з бюджетними, 

приватними, міжнародними та іншими джерелами фінансування. 

Четвертий – проєктно-інноваційний – перетворює стратегічні цілі на 

портфель проєктів і програм. П’ятий – моніторингово-коригувальний – 

забезпечує вимірювання результатів та регулярний перегляд 
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управлінських рішень. Така архітектура дозволяє уникати ситуації, коли 

стратегія існує окремо від механізмів її фактичного виконання. 

У діагностичному контурі доцільно використовувати не один 

інтегральний показник, а систему взаємодоповнювальних індикаторів. 

Економічний блок може включати динаміку валової доданої вартості, 

продуктивності, зайнятості, інвестицій та підприємницької активності; 

соціальний – доступність базових послуг, демографічну стійкість, освітній 

і професійний потенціал; інфраструктурний – стан транспортної, 

енергетичної, цифрової та комунальної мереж; інноваційний – частку 

підприємств, що впроваджують нові рішення, наявність дослідницьких і 

освітніх осередків, взаємодію науки та бізнесу; інституційний – 

спроможність органів влади формувати і реалізовувати проєкти. 

Збалансованість у такій системі означає не однакове зростання всіх 

індикаторів, а відсутність критичних розривів, які блокують досягнення 

стратегічної мети. 

Особливого значення набуває територіальна диференціація 

управлінських рішень. Відновлення територій із різним ступенем 

руйнувань, міграційних втрат, інвестиційної привабливості та безпекових 

ризиків не може здійснюватися за єдиним шаблоном. Для відносно 

стійких територій пріоритетом може бути підтримка інноваційних 

кластерів і масштабування конкурентоспроможних виробництв; для 

територій, що зазнали значних руйнувань, – відновлення критичної 

інфраструктури, базових послуг і місцевої економічної активності; для 

прикордонних або безпеково вразливих територій – додаткове 

резервування, диверсифікація ланцюгів постачання та розвиток мобільних 

сервісів. Така диференціація узгоджується з територіально орієнтованою 

логікою державної регіональної політики, за якої державні рішення 

враховують специфіку конкретної території та її ресурсів [4]. 

Інноваційність стратегії повинна проявлятися не лише у підтримці 

високотехнологічних галузей, а й у модернізації самого механізму 
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публічного управління. До таких інновацій належать цифрові системи 

моніторингу, просторові дані, електронні реєстри проєктів, 

автоматизоване відстеження виконання показників, інструменти 

сценарного моделювання та відкриті панелі результативності. Їх 

застосування дозволяє скоротити інформаційний лаг між зміною ситуації 

та управлінською реакцією. Водночас цифровізація не повинна зводитися 

до перенесення існуючих бюрократичних процедур в електронну форму. 

Її результатом має бути спрощення координації, одноразове введення 

даних, прозорість статусу проєкту та можливість швидко встановити 

причину відхилення від плану. 

Важливою умовою є формування системи стратегічних пріоритетів, 

у якій кожний пріоритет має чітко визначений очікуваний результат, 

відповідального суб’єкта, ресурсне забезпечення та показники 

досягнення. Наприклад, пріоритет «інноваційне підприємництво» може 

оцінюватися не кількістю проведених заходів, а створенням нових 

виробничих кооперацій, збільшенням зайнятості у секторах із вищою 

доданою вартістю, залученням інвестицій і поширенням технологій між 

підприємствами. Пріоритет «доступність послуг» доцільно оцінювати за 

фактичним часом і вартістю доступу громадян до послуги, а не лише за 

кількістю установ. Це переводить управління від звітування про процес до 

оцінювання суспільно значущого результату. 

Фінансово-інституційний механізм стратегії доцільно будувати на 

принципі портфельного фінансування. Територіальний портфель має 

об’єднувати проєкти різного типу: відновлення інфраструктури, 

підтримку підприємництва, розвиток людського капіталу, цифровізацію, 

екологічну модернізацію та інституційну спроможність. Кожний проєкт 

необхідно оцінювати за внеском у декілька стратегічних цілей одночасно, 

можливістю співфінансування, готовністю до реалізації, ризиком та 

очікуваною довгостроковою віддачею. План України, пов’язаний із 

реалізацією інструменту Ukraine Facility, посилює значення узгодженості 
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реформ, інвестицій та вимірюваних результатів [5]. Отже, регіональна 

стратегія має бути придатною не тільки для внутрішнього планування, а й 

для обґрунтування конкретних інвестиційних рішень. 

Суттєвим елементом збалансованості є міжмуніципальна та 

міжрегіональна кооперація. Частина ресурсів і послуг не може ефективно 

організовуватися в межах однієї громади через недостатній масштаб 

попиту або високу капіталомісткість. Спільні індустріальні майданчики, 

центри професійної освіти, логістичні вузли, системи поводження з 

відходами, медичні та соціальні сервіси можуть формуватися на основі 

співробітництва декількох територій. Це знижує дублювання 

інфраструктури та дозволяє спрямувати обмежені ресурси на функції, які 

створюють найбільшу спільну цінність. При цьому державний рівень має 

забезпечувати нормативні умови, стимули та стандарти оцінювання, а 

регіональний і місцевий – практичну координацію. 

В умовах воєнних ризиків інноваційно-орієнтована стратегія 

повинна містити окремий контур стійкості. Його завданням є визначення 

критичних функцій території, допустимого часу їх переривання та 

резервних способів забезпечення. Йдеться про енергопостачання, 

водопостачання, зв’язок, транспорт, медичні та соціальні послуги, 

цифрову інфраструктуру, базові адміністративні функції. Інноваційна 

модель розвитку, яка не враховує ризик тривалої недоступності 

критичних систем, може збільшувати залежність території від окремих 

вузлів або постачальників. Тому критерій стійкості має бути інтегрований 

у відбір інфраструктурних та інвестиційних проєктів поряд із 

показниками економічної ефективності. 

Окремої уваги потребує людський капітал. Інноваційні стратегії 

часто виходять із припущення про наявність необхідних фахівців, однак 

фактичний кадровий дефіцит може стати головним обмеженням їх 

реалізації. Доцільно поєднувати економічне прогнозування з прогнозом 

потреб у компетентностях і формувати регіональне замовлення на короткі 
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освітні програми, перекваліфікацію, дуальне навчання та розвиток 

управлінських компетенцій. Відповідно, показником успіху освітніх 

проєктів має бути не кількість слухачів, а частка випускників, які 

застосовують нові компетентності у пріоритетних для території видах 

діяльності. 

Для забезпечення адаптивності стратегії доцільно запровадити 

щорічний цикл стратегічного перегляду без повного переписування 

базового документа. На першому етапі аналізуються відхилення 

фактичних показників від цільових; на другому – визначаються причини: 

нестача ресурсу, зміна зовнішнього середовища, неефективний дизайн 

інструменту або помилка в початковій гіпотезі; на третьому – коригується 

портфель проєктів; на четвертому – оновлюються цільові значення та 

ресурсні пріоритети. Такий механізм створює керований зворотний 

зв’язок і не допускає перетворення стратегічного планування на 

формальну процедуру. 

Важливо також розділяти показники безпосереднього продукту, 

результату та довгострокового впливу. Наприклад, кількість створених 

центрів підтримки бізнесу є продуктом; кількість підприємств, що 

отримали доступ до фінансування або ринків, – результатом; збільшення 

частки продукції з високою доданою вартістю та стійкої зайнятості – 

впливом. Такий поділ дозволяє уникнути завищеної оцінки програм, які 

формально виконали план заходів, але не змінили економічну структуру 

території. 

Організаційно реалізація стратегії потребує постійної 

координаційної платформи за участю регіональних органів влади, громад, 

бізнесу, закладів освіти, наукових установ та громадського сектору. Її 

функцією має бути не лише консультативне обговорення, а прийняття 

рішень щодо проєктного портфеля, усунення міжвідомчих бар’єрів, 

погодження даних і перегляд пріоритетів. Важливим є визначення 

власника кожного стратегічного результату. Якщо відповідальність 
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розпорошена між декількома органами без одного суб’єкта, який 

відповідає за завершений результат, ризик невиконання суттєво зростає.  

Отже, інноваційно-орієнтована стратегія державного управління 

збалансованим розвитком території має поєднувати просторову 

діагностику, диференційовані інструменти, портфельне фінансування, 

цифровий моніторинг, міжмуніципальну кооперацію та контур стійкості. 

Її принциповою відмінністю є орієнтація не на механічне вирівнювання 

територій, а на створення умов для використання їхнього специфічного 

потенціалу при одночасному недопущенні критичних соціальних, 

інфраструктурних і ресурсних диспропорцій. Збалансованість у цьому 

контексті виступає динамічним критерієм якості державного управління, 

а інноваційність – інструментом постійної адаптації територіальної 

системи до нових викликів і можливостей. 
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МІЖСЕКТОРАЛЬНИЙ КЕЙС-МЕНЕДЖМЕНТ СОЦІАЛЬНО-

МЕДИЧНИХ РИЗИКІВ У ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАДАХ В 

УМОВАХ ВІЙНИ ТА ВІДНОВЛЕННЯ 

 

В умовах тривалої війни система публічного управління дедалі частіше 

стикається не з окремою медичною чи соціальною проблемою, а з 

комплексним випадком, у якому одночасно поєднуються погіршення 

здоров’я, психологічне виснаження, втрата доходу, переміщення, сімейна 

напруга, потреба в догляді та труднощі доступу до послуг. Традиційний 

відомчий підхід змушує людину самостійно переходити між установами й 

повторно пояснювати однакові обставини. Це підвищує ризик незавершеного 

маршруту та втрати контакту із системою [1; 2; 9]. 

З 2026 року нормативне регулювання соціальних послуг в Україні 

посилює логіку ведення випадку та визначення відповідального соціального 

менеджера. Такий підхід створює можливість перейти від обліку окремих 

звернень до управління послідовністю дій навколо конкретних потреб особи 

або сім’ї. Для територіальної громади це означає необхідність не лише мати 

перелік надавачів, а й забезпечувати координацію між соціальною, 

медичною, реабілітаційною, освітньою та адміністративною ланками [1; 2; 4]. 
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Пропонується міжсекторальний кейс-менеджмент соціально-медичних 

ризиків як управлінський механізм, у межах якого випадок розглядається 

через поєднання потреб, факторів ризику, наявних ресурсів і очікуваного 

результату. Його відмінність від звичайного направлення полягає у 

збереженні відповідальності за завершення маршруту. Передача інформації 

іншому надавачу не повинна вважатися завершенням роботи, доки не 

підтверджено прийняття людини та визначено наступний крок. 

Першим елементом механізму є раннє виявлення. Сигналом можуть 

бути не лише формальна заява про соціальну послугу, а повторні звернення 

по екстрену допомогу, пропуски лікування, різке погіршення побутового 

функціонування, втрата житла, ознаки ізоляції чи потреба в догляді. 

Виявлення не означає автоматичного встановлення статусу або діагнозу. 

Його завдання — своєчасно ініціювати професійне оцінювання та не 

допустити накопичення проблем до кризового рівня [2; 3; 10]. 

Другим елементом є первинне оцінювання складності випадку. 

Доцільно застосовувати просту шкалу, яка враховує загрозу життю і 

здоров’ю, функціональні обмеження, наявність підтримки в сім’ї, 

стабільність житла, доступ до доходу, транспортні бар’єри та здатність 

самостійно організувати подальші дії. Випадки низької складності можуть 

завершуватися одноразовою консультацією, тоді як комплексні потребують 

координатора, індивідуального плану та контрольних точок. 

Третім елементом має стати єдина логіка цілей. Медичний заклад 

традиційно вимірює клінічний результат, соціальна служба — виконання 

стандарту послуги, а громада — охоплення населення. Для людини результат 

інший: можливість жити безпечно, відновити функціонування, отримувати 

лікування без перерви, зберігати соціальні зв’язки та користуватися 

гарантованими правами. Тому індивідуальний план доцільно будувати 

навколо декількох узгоджених функціональних цілей, а не навколо переліку 

установ. 
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Четвертим елементом є міжсекторальна команда. Її склад не повинен 

бути однаковим для всіх випадків. У простій ситуації достатньо соціального 

менеджера та сімейного лікаря; у складнішій можуть бути потрібні психолог, 

фахівець з реабілітації, представник служби зайнятості, освітній консультант 

або фахівець з адміністративних послуг. Ключовим є не максимальне 

розширення складу, а чітке визначення того, хто відповідає за конкретний 

результат [9; 11; 12]. 

П’ятий елемент — протокол передачі відповідальності. У ньому мають 

бути визначені мінімальний набір даних, строк відповіді, спосіб 

підтвердження прийняття та дії у разі відмови чи відсутності ресурсу. 

Практика «надати номер телефону» не є міжвідомчою взаємодією. Якщо 

наступна служба не може прийняти людину, система повинна запропонувати 

альтернативний маршрут, а не повертати відповідальність користувачу. 

Особливе значення має цифровий контур. Єдина інформаційна система 

соціальної сфери та цифрові інструменти ведення випадку створюють основу 

для фіксації етапів маршруту, але технологія не повинна підміняти 

професійну координацію. Доцільно відображати статус випадку, 

відповідального, заплановану дію, дату контакту й результат передачі. 

Водночас доступ має бути рольовим, а обсяг даних — мінімально 

необхідним [4; 8]. 

Шостим елементом є територіальна доступність. Безбар’єрність у 

цьому контексті включає не лише фізичний доступ до будівлі, а й зрозумілу 

інформацію, доступний транспорт, альтернативний канал комунікації, 

можливість отримати послугу вдома або через мобільну команду. Для 

віддалених і постраждалих громад доцільно заздалегідь визначати резервні 

точки прийому та партнерські маршрути до сусідніх громад [5; 6]. 

Сьомим елементом є психічне здоров’я як наскрізний компонент, а не 

окрема «спеціалізована» тема. Працівники первинної ланки й соціальної 

сфери повинні вміти розпізнавати ознаки дистресу, підтримувати безпечну 

комунікацію та знати маршрут до професійної допомоги. Водночас 
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непрофільні фахівці не повинні виконувати функції клінічної діагностики. 

Такий розподіл ролей відповідає людиноцентричному та правозахисному 

підходу [9; 12; 15]. 

Восьмим елементом є робота з ресурсами самої громади. Державні й 

комунальні служби не є єдиними учасниками підтримки. До маршруту 

можуть залучатися громадські організації, ветеранські простори, центри 

життєстійкості, благодійні організації, релігійні громади та групи 

взаємодопомоги. Проте залучення партнерів потребує правил якості, 

конфіденційності й відповідальності, щоб не перетворювати координацію на 

неформальне перенаправлення [6; 10]. 

Дев’ятим елементом є план безперервності випадку під час 

надзвичайних порушень. Якщо заклад тимчасово не працює, працівник 

евакуйований або зв’язок відсутній, система повинна знати, хто перебирає 

активні випадки, де зберігається мінімально необхідна інформація та як 

відновити контакт. Для найбільш складних випадків доцільно визначати 

резервного координатора і альтернативний канал зв’язку. 

Управління якістю потребує переходу від кількості наданих послуг до 

показників завершеності маршруту. Доцільними індикаторами є частка 

випадків із визначеним координатором, середній час від виявлення потреби 

до першої фактичної допомоги, частка підтверджених передач між 

секторами, кількість незавершених маршрутів, повторні кризові звернення та 

частка індивідуальних планів, переглянутих після зміни ситуації [2; 13].  

Окремо слід оцінювати досвід користувача. Людина може формально 

отримати всі передбачені послуги, але витратити надмірний час на 

документи, не розуміти відповідального або не знати наступного кроку. Тому 

коротке опитування після ключових етапів маршруту повинно стосуватися 

зрозумілості, поваги, доступності та відчуття контролю над власним планом 

допомоги. Це відповідає підходам до людиноцентричних послуг [9; 14]. 

Фінансове планування також доцільно пов’язувати з маршрутами, а не 

виключно з утриманням окремих установ. Якщо значна частина складних 
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випадків потребує транспортування, мобільної команди, перекладу жестовою 

мовою чи міжмуніципального направлення, ці витрати повинні бути 

передбачені як елементи доступності. Такий підхід дозволяє оцінювати не 

формальну наявність мережі, а спроможність громади фактично довести 

людину до необхідного результату. У довгостроковій перспективі це дає 

можливість порівнювати організаційні моделі за їхньою результативністю, 

стійкістю та справедливістю доступу [5; 13; 15]. 

Додатковим управлінським інструментом має стати аналіз причин 

незавершених випадків. Якщо людина не дійшла до наступного надавача, 

важливо встановлювати, чи причиною стала відстань, відсутність 

транспорту, складність документів, нестача фахівця, невдалий час прийому, 

цифровий бар’єр або відсутність зворотного зв’язку. Узагальнення таких 

причин дає громаді підстави змінювати організацію сервісу, а не лише 

фіксувати невиконання індивідуального плану. Особливо корисним є 

регулярний розбір типових «точок втрати» за участю представників різних 

секторів і користувачів послуг [2; 9; 14]. 

Впровадження механізму доцільно починати з картування 

найтиповіших складних випадків у громаді. На першому етапі визначаються 

точки входу та місця втрати маршруту. На другому — встановлюються 

протоколи передачі, відповідальні та строки. На третьому — вводиться 

цифрове відстеження ключових етапів. На четвертому — результати 

аналізуються щоквартально, а організаційні рішення коригуються відповідно 

до фактичних бар’єрів. 

Органи місцевого самоврядування у такій моделі виконують не лише 

функцію фінансування окремих установ, а роль інтегратора локальної 

системи. Їхнім завданням стає узгодження мережі, визначення дефіцитів, 

укладання міжмуніципальних домовленостей, підтримка мобільних сервісів і 

формування механізму швидкого реагування на випадки, які не можуть бути 

вирішені одним надавачем [7; 13]. 
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Отже, міжсекторальний кейс-менеджмент дозволяє перейти від 

фрагментарної допомоги до керованого маршруту, у якому медичні, 

соціальні та інші інструменти поєднуються навколо результату для людини. 

Його основою є раннє виявлення, пропорційне оцінювання, персональна 

координація, підтверджена передача відповідальності, цифрова підтримка, 

територіальна доступність і безперервність. Такий механізм підсилює 

спроможність громади діяти адаптивно в умовах війни та відновлення.  
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ПРОЄКТНО-ПОРТФЕЛЬНИЙ МЕХАНІЗМ РОЗВИТКУ 

ВЕТЕРАНСЬКОГО ПІДПРИЄМНИЦТВА У СИСТЕМІ 

РЕГІОНАЛЬНОГО ВІДНОВЛЕННЯ 

 

Ветеранське підприємництво у 2026 році переходить від окремих 

грантових інструментів до формування повноцінного напряму економічної 

політики. Набрання чинності Законом України «Про ветеранське 

підприємництво» створило правове підґрунтя для спеціального статусу 

суб’єкта ветеранського підприємництва та державної підтримки. Водночас 

сама наявність статусу або доступу до фінансування не гарантує стійкості 

бізнесу, якщо проєкт не пов’язаний із реальним регіональним попитом, 

ринками збуту й професійним супроводом [1; 2; 3]. 

Регіональна політика має враховувати, що ветеранський бізнес виконує 

подвійне завдання. З одного боку, він є траєкторією економічної 

самостійності конкретної людини та сім’ї. З іншого — може створювати 

робочі місця, нові локальні ланцюги постачання, послуги для громад і 

додаткову податкову базу. Тому оцінювати ефективність підтримки лише за 

кількістю виданих грантів недостатньо. 

Пропонується проєктно-портфельний механізм розвитку ветеранського 

підприємництва у системі регіонального відновлення. Його сутність полягає 

у формуванні регіонального портфеля взаємопов’язаних бізнес-проєктів та 

інфраструктурних рішень, що відбираються за єдиними критеріями, 
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отримують різні види підтримки залежно від стадії розвитку і регулярно 

переглядаються відповідно до результатів. 

Першим елементом механізму є карта регіонального попиту. До неї 

повинні входити потреби громад, дефіцитні товари й послуги, плани 

відновлення інфраструктури, перспективні ланцюги переробки, можливості 

локальних закупівель та сектори з кадровим дефіцитом. Ветеранський бізнес 

доцільно орієнтувати не на абстрактну «підприємницьку активність», а на 

конкретні ніші, де існує платоспроможний або гарантований попит [2; 8; 12]. 

Другим елементом є сегментація проєктів за стадією зрілості. Ідея без 

перевіреної бізнес-моделі потребує навчання, тестування ринку й менторства. 

Діючий мікробізнес — оборотного капіталу, маркетингу та цифровізації. 

Підприємство, що масштабується, — інвестицій, обладнання, стандартів 

якості та виходу на нові ринки. Однакова грантова схема для всіх стадій 

створює ризик неефективного використання ресурсу. 

Третім елементом є інвестиційний паспорт проєкту. Він має містити 

проблему, ринок, продукт, команду, капітальні й операційні потреби, план 

зайнятості, точки беззбитковості, ризики, джерела співфінансування та 

показники соціально-економічного результату. Такий паспорт дозволяє 

зіставляти різні проєкти за прозорими критеріями й формувати регіональний 

портфель, а не приймати рішення лише за черговістю заявок. 

Четвертим елементом є поєднання фінансових інструментів. Грант 

доцільний на етапі запуску або придбання ключового обладнання, але для 

масштабування можуть бути ефективніші пільговий кредит, гарантія, лізинг, 

компенсація відсотків або співфінансування з місцевого бюджету. Чинні 

державні програми поступово розширюють можливості для ветеранського 

бізнесу, тому регіональний офіс підтримки має допомагати підприємцю 

формувати оптимальну структуру фінансування [4; 5; 6]. 

П’ятий елемент — бізнес-супровід після отримання коштів. Найбільш 

критичний період починається не в момент схвалення гранту, а після запуску 

витрат, коли виникають проблеми із закупівлями, наймом, продажами, 
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касовими розривами та обліком. Доцільно передбачати щонайменше 

дванадцятимісячний супровід із регулярним переглядом фінансової моделі та 

оперативним доступом до профільного консультанта. 

Шостим елементом є регіональна мережа наставників. До неї можуть 

входити досвідчені підприємці, галузеві асоціації, банки, бухгалтерські й 

юридичні фахівці, представники закладів освіти. Наставництво має бути 

прив’язане до конкретної задачі: сертифікації продукції, організації 

продажів, експорту, управління персоналом чи цифрової трансформації. 

Формальні мотиваційні зустрічі не можуть замінити прикладної експертизи 

[13; 15]. 

Сьомим елементом є доступ до закупівель. Для значної частини 

ветеранських підприємств стабільний контракт із громадою, комунальним 

підприємством або великим приватним замовником може бути важливішим 

за черговий грант. Регіональні програми повинні навчати підприємців 

правилам участі в закупівлях, роботі з тендерною документацією, стандартам 

якості та плануванню виробничої спроможності [16]. 

Восьмим елементом є підприємницька кооперація. Окреме мале 

підприємство часто не здатне самостійно виконати великий контракт або 

інвестувати у дорогу інфраструктуру. Механізми кооперації дозволяють 

спільно використовувати склад, логістику, обладнання, маркетинговий канал 

або сервісний центр. Для регіональної політики це створює можливість 

підтримувати не ізольовані бізнеси, а локальні виробничі екосистеми. 

Дев’ятим елементом є зв’язок із ринком праці. Стратегія зайнятості до 

2030 року передбачає посилення цифрової інфраструктури ринку праці та 

відповідності навичок попиту роботодавців. Ветеранський бізнес може бути 

не лише формою самозайнятості ветерана, а й роботодавцем для інших 

ветеранів, внутрішньо переміщених осіб та мешканців громад. Тому 

показники портфеля мають включати якість і стійкість створених робочих 

місць [2; 7]. 
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Десятим елементом є цифрова аналітика портфеля. Регіону необхідно 

бачити не персональні деталі кожного підприємця, а агреговану картину: 

галузі, стадії проєктів, обсяг залученого фінансування, кількість робочих 

місць, частку діючих підприємств, рівень співфінансування, експортну 

активність та географічний розподіл. Це дає змогу змінювати пріоритети 

підтримки на основі даних. 

Особливо важливо відокремлювати соціальну цінність проєкту від його 

комерційної життєздатності. Бізнес може мати високу суспільну значущість, 

але слабку модель доходів; у такому випадку доцільно розглядати інший 

формат підтримки, зокрема соціальне замовлення або партнерський проєкт. 

Грантова програма не повинна штучно перетворювати соціальну послугу на 

комерційний бізнес. 

У портфельному підході необхідно управляти ризиком концентрації. 

Якщо значна частина підтримки спрямована в один сектор, локальний спад 

попиту може одночасно погіршити результати багатьох проєктів. Доцільно 

диверсифікувати портфель за галузями, територіями, стадіями зрілості та 

типами фінансування. Така логіка близька до сучасних підходів до політики 

розвитку малих і середніх підприємств [13; 14; 17]. 

Система показників повинна охоплювати не лише запуск, а й 

виживаність бізнесу через 12, 24 і 36 місяців, приріст виручки, частку 

власного співфінансування, кількість робочих місць, податкові надходження, 

участь у закупівлях і вихід на нові ринки. Для програм підтримки важливо 

також відстежувати частку проєктів, які потребували реструктуризації або 

припинили діяльність, та аналізувати причини. 

Запровадження механізму доцільно здійснювати через регіональний 

офіс ветеранського підприємництва або визначений координаційний центр. 

На першому етапі формується карта ніш і партнерів. На другому — єдина 

методика оцінювання та інвестиційний паспорт. На третьому — портфель 

фінансових і нефінансових інструментів. На четвертому — публічний звіт 

про результати портфеля з можливістю перерозподілу ресурсів. 
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Новий правовий статус ветеранського підприємництва створює 

додаткові можливості для локальних програм підтримки. Органи місцевого 

самоврядування можуть формувати власні режими підтримки з урахуванням 

місцевої економічної спеціалізації. Важливо, щоб такі програми не 

дублювали державні гранти, а закривали інші дефіцити: приміщення, 

інженерну інфраструктуру, доступ до ринків, навчання, сертифікацію або 

гарантійні інструменти [1; 3; 11]. 

Отже, проєктно-портфельний механізм дозволяє перетворити 

підтримку ветеранського підприємництва з набору розрізнених конкурсів на 

керовану систему регіонального економічного розвитку. Його ключовими 

складовими є карта попиту, сегментація за стадіями, інвестиційний паспорт, 

комбіноване фінансування, наставництво, доступ до закупівель, кооперація 

та постійний моніторинг. Кінцевим результатом має бути не лише створення 

нових підприємств, а формування стійких бізнесів, здатних працювати після 

завершення пільгової підтримки. 
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МІЖВІДОМЧИЙ МЕХАНІЗМ ПІСЛЯКРИЗОВОГО СУПРОВОДУ 

ВІЙСЬКОВОСЛУЖБОВЦІВ І ВЕТЕРАНІВ ПІД ЧАС ПОВЕРНЕННЯ 

ДО ЦИВІЛЬНОГО ЖИТТЯ 

 

Повернення військовослужбовця до цивільного життя після гострої 

психологічної або психіатричної кризи є не одномоментною подією, а 

періодом підвищеної вразливості. Навіть після клінічної стабілізації можуть 

зберігатися порушення сну, труднощі концентрації, соціальна ізоляція, 

напруження у сім’ї, проблеми працевлаштування або адаптації до змінених 

ролей. Якщо медичне втручання завершується без узгодженого подальшого 

супроводу, ризик повторного погіршення зростає [10; 12; 15]. 

Основною управлінською проблемою є розрив відповідальності між 

військовою та цивільною системами, між закладом охорони здоров’я, 

соціальною службою, громадою, роботодавцем і правоохоронними органами. 

Кожен суб’єкт має власну компетенцію, але людина проходить через них 

послідовно. Тому ефективність залежить не лише від якості окремих послуг, 

а від того, чи існує безпечний механізм передачі та продовження підтримки. 

Пропонується міжвідомчий механізм післякризового супроводу 

військовослужбовців і ветеранів під час повернення до цивільного життя. 

Його метою є забезпечення безперервності допомоги після гострої фази, 

відновлення функціонування та зниження ризику повторної кризи. Механізм 
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не підміняє клінічне лікування і не передає медичні повноваження 

непрофільним суб’єктам. 

Першим елементом є план переходу, який формується до завершення 

стаціонарного або інтенсивного етапу допомоги. У ньому мають бути 

визначені наступний медичний контакт, необхідність психологічної чи 

психосоціальної підтримки, медикаментозна безперервність, реабілітаційні 

потреби, соціальні питання, участь сім’ї та порядок дій у разі погіршення. 

План повинен бути коротким, зрозумілим і доступним самій людині [1; 10; 

11]. 

Другим елементом є підтверджена передача випадку. Виписка або 

рекомендація звернутися до іншого закладу не є достатньою. Для складних 

випадків необхідно заздалегідь погодити дату першого цивільного контакту, 

передати мінімально необхідну інформацію та отримати підтвердження, що 

приймаюча сторона готова продовжити супровід. Це особливо важливо під 

час демобілізації, зміни місця проживання або повернення до віддаленої 

громади. 

Третім елементом є розподіл ролей між суб’єктами. Психіатр визначає 

клінічну тактику; психолог або психотерапевт забезпечує відповідні 

втручання; соціальний менеджер координує соціальні потреби; фахівець із 

зайнятості допомагає з професійною траєкторією; представники поліції діють 

лише в межах законних повноважень, коли існує безпековий або правовий 

аспект. Такий розподіл зменшує ризик стигматизації та некоректного 

змішування функцій [2; 6; 7]. 

Четвертим елементом є період посиленого спостереження після кризи. 

Його тривалість не може бути однаковою для всіх, однак доцільно визначати 

ранні контрольні контакти, оскільки саме перші тижні після завершення 

інтенсивного лікування можуть бути критичними. Контакт має включати не 

лише перевірку симптомів, а й оцінювання функціонування, житлової 

ситуації, підтримки сім’ї та дотримання плану [12; 14; 19]. 
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П’ятий елемент — індивідуальний план безпеки. Він повинен бути 

розроблений професійно та спільно з людиною, містити персональні ознаки 

погіршення, дії самодопомоги, контакти підтримки, професійні служби та 

порядок дій у невідкладній ситуації. Такий план має бути практичним, а не 

формальним документом, і регулярно переглядатися після зміни стану [14; 

18; 19]. 

Шостим елементом є сімейний контур. Родина може бути важливим 

ресурсом відновлення, але не повинна отримувати роль неформального 

контролера. Доцільно надавати членам сім’ї інформацію про способи 

підтримки, ознаки погіршення, доступні служби та межі власної 

відповідальності. Передача клінічної інформації здійснюється з дотриманням 

законодавства та згоди, крім випадків, прямо передбачених законом.  

Сьомим елементом є поступове повернення до професійної діяльності. 

Робота та навчання можуть підтримувати відновлення через структурування 

часу, соціальну включеність і відчуття компетентності. Водночас різке 

повернення до високого навантаження може стати фактором повторного 

погіршення. Тому доцільно застосовувати поетапне збільшення 

навантаження, можливість тимчасової адаптації умов та повторного 

професійного оцінювання [5; 13]. 

Восьмим елементом є доступність послуг у громаді. Для ветерана, який 

повертається до невеликого населеного пункту, спеціалізована допомога 

може бути територіально віддаленою. Тому регіональна система повинна 

поєднувати первинну медичну допомогу, дистанційні консультації, мобільні 

команди, соціальний кейс-менеджмент і чіткий маршрут до спеціалізованого 

рівня [3; 11; 13]. 

Дев’ятим елементом є кризовий маршрут поза робочим часом. Людина 

та її близькі повинні знати, куди звертатися ввечері, вночі або у вихідний 

день. Система має містити доступні контакти екстреної медичної допомоги, 

кризових служб та інших уповноважених суб’єктів. Важливо, щоб цей 
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маршрут був однаково зрозумілий медичним, соціальним і правоохоронним 

працівникам [9; 12]. 

Десятим елементом є мінімізація примусу. Післякризовий супровід 

повинен будуватися на повазі до гідності, автономії та прав людини. 

Обмежувальні заходи можуть застосовуватися лише за законних підстав і в 

необхідному обсязі. Рутинне посилення контролю через сам факт 

попередньої кризи руйнує довіру і може знижувати готовність звертатися за 

допомогою на ранній стадії [1; 10; 12]. 

Одинадцятим елементом є захищений обмін інформацією. Міжвідомча 

взаємодія не означає створення необмеженого доступу до медичних даних. 

Для кожного учасника маршруту має визначатися конкретна інформаційна 

потреба. Соціальному менеджеру може бути достатньо знати функціональні 

обмеження і необхідні послуги, тоді як клінічні деталі залишаються у 

медичній системі. Такий принцип знижує ризик стигматизації [8; 10]. 

Дванадцятим елементом є підготовка персоналу. Фахівці, які першими 

контактують із ветеранами після повернення, повинні володіти навичками 

травма-інформованої комунікації, розпізнавання кризових ознак, безпечного 

направлення та деескалації. Навчання має бути різним для клініцистів, 

соціальних працівників, працівників центрів зайнятості й поліції, але 

базуватися на спільній логіці маршруту [16; 17]. 

Особливу увагу слід приділяти суїцидальному ризику. Управлінська 

система не може покладатися лише на одноразове опитування або формальну 

шкалу. Потрібні професійна оцінка, доступний наступний крок, план 

безпеки, повторний контакт та координація з родиною за належних умов. 

Міжнародні рекомендації наголошують на ранньому виявленні, подальшому 

супроводі та мультисекторальній взаємодії [14; 18; 20]. 

Для моніторингу ефективності доцільно використовувати показники 

безперервності: частку осіб із призначеним наступним контактом до виписки, 

частку підтверджених передач, час до першої цивільної консультації, втрати 

маршруту, повторні кризові звернення, госпіталізації, відновлення зайнятості 
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та суб’єктивну оцінку функціонування. Кількість проведених консультацій 

сама по собі не відображає результат. 

Після кожного серйозного інциденту необхідний міжвідомчий розбір 

без пошуку формального «винного». Його метою має бути визначення 

системного розриву: відсутність контакту, затримка передачі, невірно 

визначений рівень допомоги, нестача ресурсу, комунікаційна помилка чи 

порушення правил конфіденційності. Отримані висновки повинні 

використовуватися для зміни протоколів і навчання. 

Впровадження механізму доцільно здійснювати поетапно. Спочатку 

регіон формує карту післякризових маршрутів і контактів. Далі визначаються 

критерії складного випадку та єдиний протокол передачі. На третьому етапі 

проводяться міжвідомчі тренування на типових сценаріях. На четвертому — 

вводиться моніторинг завершеності маршрутів і регулярний аудит найбільш 

складних випадків. 

Отже, післякризовий супровід військовослужбовців і ветеранів має 

бути окремим об’єктом публічного управління, а не неформальним 

продовженням лікування. Його результатом є безпечний перехід від 

інтенсивної допомоги до стабільного життя в громаді. Підтверджена 

передача, ранні контрольні контакти, сімейна підтримка, план безпеки, 

професійна реінтеграція, захист прав і міжвідомче навчання формують 

цілісну систему, здатну зменшувати ризик повторних криз. 
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СЕКЦІЯ «ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ, БАНКІВСЬКИЙ НАГЛЯД, 

ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ ТА ФІНАНСОВА СТІЙКІСТЬ» 

Охмуш Наталя Валеріївна, здобувачка Національного університету 

цивільного захисту України, м. Черкаси 

 

РЕГУЛЯТОРНИЙ РОЗРИВ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ ТА 

МІЖМЕХАНІЗМОВА СУМІСНІСТЬ У ДЕРЖАВНОМУ 

РЕГУЛЮВАННІ БАНКІВСЬКОГО СЕКТОРУ УКРАЇНИ 

 

Сучасне державне регулювання банківського сектору України 

функціонує в умовах одночасного впливу воєнних ризиків, високої цифрової 

інтенсивності фінансових послуг, необхідності підтримання фінансової 

стійкості та поступового наближення до регуляторної моделі Європейського 

Союзу. За таких умов формальна наявність нормативного акта, наглядової 

процедури або державної програми ще не означає досягнення суспільно 

значущого результату. Регуляторне рішення може виконуватися установами, 

але не забезпечувати очікуваного розширення кредитування, реальної 

операційної стійкості, доступності цифрових сервісів або належного захисту 

споживачів. Тому оцінювання державного регулювання доцільно зміщувати 

від фіксації факту виконання вимоги до перевірки причинного зв’язку між 

застосованим інструментом і фактичним результатом [1–4]. 

Для опису такої ситуації доцільно використовувати категорію 

регуляторного розриву результативності. Під ним пропонується розуміти 

стійке відхилення фактичного суспільного результату від цільового стану, на 

досягнення якого спрямовано регуляторний інструмент, за умови його 

формального функціонування. Йдеться не про звичайне невиконання вимоги 

банком, а про більш складну управлінську проблему: правило виконується, 

звітність подається, процедура діє, однак очікуваний ефект не виникає або є 

істотно нижчим за запланований. Такий підхід дозволяє відокремити правову 
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відповідність від регуляторної результативності та робить оцінювання 

наслідків повноцінною складовою механізму державного управління. 

Регуляторний розрив не слід зводити до єдиної універсальної формули. 

Його зміст залежить від сфери впливу. У кредитній політиці це може бути 

різниця між очікуваною додатковою кредитною пропозицією та фактичним 

приростом фінансування життєздатних проєктів. У цифровій сфері — 

відмінність між формальною доступністю технологічного рішення і 

реальною можливістю клієнта безперервно користуватися послугою. У 

відкритому банкінгу — між нормативним запровадженням доступу через API 

та фактичною якістю, швидкістю й стабільністю такого доступу. У сфері 

операційної стійкості — між передбаченим планом строком відновлення та 

реальним часом повернення критичної функції до прийнятного рівня [5–9]. 

Принципове значення має коригування оцінки на зовнішні фактори. В 

умовах війни, масштабних кібератак, тривалих перебоїв енергопостачання 

або різкого погіршення макроекономічної ситуації невиконання цільового 

показника не завжди є наслідком неякісного державного регулювання. Тому 

перед визнанням регуляторного розриву необхідно встановити, яку частину 

відхилення можна пояснити зовнішнім шоком, а яку — конструкцією самого 

інструмента, затримкою інформації, недостатнім ресурсним забезпеченням, 

помилковою калібровкою або суперечністю з іншими регуляторними 

рішеннями. Така логіка захищає оцінювання від спрощеного підходу, за 

якого будь-який негативний результат автоматично ототожнюється з 

регуляторною помилкою. 

Однією з причин виникнення регуляторного розриву є фрагментарність 

механізмів державного впливу. Банківський сектор одночасно перебуває в 

полі пруденційного, платіжного, цифрового, кібербезпекового, споживчого, 

стимулювального та євроінтеграційного регулювання. Кожен із цих контурів 

може мати власну мету і бути внутрішньо логічним, але сукупний ефект 

рішень виявляється суперечливим. Наприклад, посилення окремої вимоги до 

ризику здатне підвищити стійкість, але одночасно скоротити кредитну 
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пропозицію; стимулювання цифрових інновацій може посилити 

конкуренцію, але створити нові технологічні залежності; розширення обсягу 

звітності може збільшити прозорість, але перевантажити банки та регулятора 

масивами даних, що не використовуються для управлінського рішення [2; 3; 

10]. 

Для попередження таких побічних ефектів доцільно застосовувати 

критерій міжмеханізмової сумісності. Його зміст полягає в обов’язковій 

перевірці того, як новий або змінений інструмент впливатиме не лише на 

свою безпосередню ціль, а й на суміжні напрями державного регулювання. 

Рішення у сфері капіталу має оцінюватися щодо впливу на кредитування та 

конкуренцію; цифрова вимога — щодо операційної стійкості, витрат і 

доступності послуг; стимулювальна програма — щодо бюджетного ризику, 

поведінки банків та регуляторної додатковості; споживчий захід — щодо 

зручності сервісу, кібербезпеки й можливості його технологічної реалізації. 

У такий спосіб регулювання переходить від ізольованого набору правил до 

взаємопов’язаної системи. 

Практичним інструментом такої перевірки може бути матриця 

міжмеханізмової сумісності. У ній для кожного значущого рішення 

фіксуються основна проблема, ціль, адресати впливу, очікуваний ефект і 

потенційні наслідки для фінансової стійкості, кредитування, конкуренції, 

цифрово-операційної стійкості, захисту споживачів та євроінтеграційних 

зобов’язань. Окремо визначаються ризики дублювання вимог, суперечностей 

у даних, часових лагів і сукупного комплаєнс-навантаження. Матриця не 

повинна перетворюватися на формальний чек-лист. Її управлінська цінність 

полягає у виявленні конфлікту цілей до моменту масштабного впровадження 

інструмента, коли ціна корекції є значно нижчою. 

Доцільним доповненням є регуляторний паспорт проблеми. На відміну 

від паспорта нормативного акта, він починається не з готового способу 

втручання, а з доказового опису самої проблеми. У документі мають бути 

визначені її масштаб, групи суб’єктів, яких вона стосується, причинні 
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фактори, базовий рівень показників, цільовий результат, можливі 

альтернативи, відповідальний орган, джерела даних, критерії перегляду та 

умови припинення дії інструмента. Такий підхід дисциплінує 

нормотворення: регулятор спочатку пояснює, яку проблему він вирішує і за 

якими ознаками буде встановлено результат, а вже потім обирає 

нормативний, наглядовий, інформаційний або стимулювальний засіб. 

Регуляторний паспорт особливо важливий у цифровому середовищі, де 

швидкість технологічних змін створює ризик нормативного лагу. Відкритий 

банкінг, хмарні технології, автоматизований комплаєнс, використання 

зовнішніх ІКТ-постачальників і нові платіжні моделі потребують оперативної 

реакції, однак надто швидке введення детальних правил може зафіксувати 

технологічно застаріле рішення. Виходом є поєднання принципових вимог із 

пілотуванням, стандартизованими даними та регулярним оцінюванням 

фактичного ефекту. Регуляторна платформа НБУ створює інституційне 

підґрунтя для такого підходу, оскільки дозволяє отримувати інформацію про 

нові моделі до їх широкого поширення [11; 12]. 

Окремим елементом системи має бути інтегрована панель 

результативності. Вона повинна об’єднувати не тільки традиційні фінансові 

індикатори, а й показники, що характеризують кредитно-інвестиційну 

функцію, конкуренцію, цифрово-операційну стійкість, технологічну 

концентрацію, якість сервісу та захист споживачів. Для державного 

управління принциповим є не максимальне накопичення показників, а їх 

зв’язок із конкретними рішеннями. Якщо після запровадження інструмента 

змінюється показник, необхідно встановити, чи є ця зміна наслідком 

регуляторної дії, зовнішнього середовища або поведінки учасників ринку. 

Саме тому панель має працювати разом із регуляторним паспортом і 

процедурою ex post оцінювання. 

У сучасному банківському секторі результативність неможливо 

оцінювати без цифрової спроможності самого регулятора. Високочастотні 

операції, складні технологічні залежності та швидке поширення інцидентів 
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роблять застарілою модель, у якій значна частина наглядового висновку 

формується лише на основі періодичної звітності. SupTech дозволяє 

автоматизувати збір і валідацію даних, виявляти аномалії та формувати 

ризикові сигнали, а RegTech — зменшувати витрати учасників на виконання 

структурованих вимог. Проте технологія не замінює професійного судження: 

алгоритмічний сигнал має бути пояснюваним, перевіреним і включеним у 

юридично відповідальну процедуру прийняття рішення [10; 13]. 

Міжмеханізмова сумісність особливо важлива під час державного 

стимулювання кредитування відновлення. Висока ліквідність банківської 

системи не автоматично трансформується у довгострокове фінансування 

проєктів із воєнним, інфраструктурним або тривалим інвестиційним ризиком. 

У такій ситуації пряме субсидування вартості кредиту може збільшувати 

обсяг виданих коштів, але не обов’язково усувати причину обмеженої 

пропозиції. Доцільно поєднувати ризик-шерінг із вимогою збереження 

банком відповідальності за комерційну оцінку позичальника та оцінювати 

регуляторну додатковість — тобто той результат, який не виник би без 

державного втручання. Це дозволяє відрізнити розвитковий ефект від 

простого заміщення приватного фінансування державним ресурсом. 

Іншим проявом несумісності може бути ситуація, коли окремі цифрові 

або кібербезпекові вимоги дублюють одна одну, але використовують різні 

терміни, формати та строки повідомлення. У такому разі зростає 

адміністративне навантаження без пропорційного зменшення ризику. 

Раціональним є принцип «одна подія — одне структуроване ядро даних — 

багато компетентних користувачів». Його реалізація потребує узгоджених 

класифікаторів, машинозчитуваних форматів і чіткого розмежування 

компетенцій. Подібна логіка відповідає загальному напряму цифрової 

операційної стійкості в ЄС, де управління ІКТ-ризиком, інцидентами, 

тестуванням і третіми сторонами об’єднується в єдиний контур [8; 9; 14]. 

Важливою умовою результативності є пропорційність. Однакова 

регуляторна вимога може мати різну вартість і різний суспільний ефект 



Knowledge at the Edge of the World: New Scientific Pathways for Humanity, Technology and the Planet. Proceedings of International 

Scientific and Practical Conference. September 17, 2026 in Universidad Nacional de Tierra del Fuego, Argentina  

99 

залежно від масштабу банку, системної значущості функції, складності 

цифрової архітектури, кількості клієнтів і концентрації зовнішніх 

залежностей. Тому пропорційність доцільно визначати не лише за розміром 

активів, а за багатовимірним профілем ризику. Особлива увага має 

приділятися конфігураціям, у яких відмова одного технологічного 

постачальника або критичного сервісу здатна одночасно вплинути на значну 

частину сектору. Такий підхід дозволяє спрямувати наглядовий ресурс на 

найбільш суспільно значущі ризики і не створювати надмірного 

навантаження для низькоризикових моделей [9; 14; 15]. 

Для інституціоналізації зворотного зв’язку необхідно проводити ex post 

оцінювання значущих регуляторних рішень. Воно має відповідати 

щонайменше на чотири питання: чи досягнуто цільового результату; які 

побічні ефекти виникли; чи були витрати на виконання пропорційними 

отриманому ефекту; чи потрібне збереження, перекалібрування або 

скасування інструмента. Ключовим є останній елемент. Якщо оцінювання 

завершується лише звітом, а не управлінською реакцією, зворотний зв’язок 

залишається формальним. Регуляторна система має мати процедурно 

визначену можливість змінити інтенсивність вимоги, обсяг даних, 

перехідний період або саму конструкцію інструмента. 

Організаційно така модель може реалізовуватися як замкнений 

адаптивний цикл: діагностика проблеми — калібрування інструмента — 

пілотування — масштабування — моніторинг — оцінювання — коригування. 

Пілотування є особливо важливим для інноваційних та складних 

міжмеханізмових рішень, оскільки дозволяє виявити непередбачені наслідки 

на обмеженому масштабі. Масштабування має відбуватися лише після 

перевірки даних і критеріїв результату. Моніторинг повинен включати не 

тільки дотримання вимоги, а й рух показників, пов’язаних із суспільною 

ціллю. Коригування завершує цикл і водночас створює початок нового етапу 

регуляторного навчання. 
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Управлінська цінність запропонованого підходу полягає також у 

формуванні регуляторної інституційної пам’яті. Для кожного значущого 

рішення доцільно зберігати не лише текст нормативного акта, а й опис 

проблеми, використані дані, альтернативи, аргументацію вибору 

інструмента, очікуваний результат, фактичний ефект та причини подальшої 

корекції. Це зменшує ризик повторення невдалих рішень, підвищує 

наступність регуляторної політики та дозволяє новим управлінським 

командам розуміти причинно-наслідкову логіку попередніх дій. У складній 

цифровій системі така пам’ять стає не архівною, а функціональною 

складовою адаптивного державного управління. 

Європейська інтеграція посилює потребу в такій моделі. Вимоги ЄС у 

сфері цифрової операційної стійкості, платіжних послуг, відкритого банкінгу, 

захисту даних та технологічних ризиків швидко розвиваються. Тому 

наближення українського регулювання не може оцінюватися лише за 

кількістю імплементованих актів. Необхідно перевіряти інституційну, 

технологічну та процедурну готовність НБУ і банків забезпечувати 

порівнюваний результат. Міжмеханізмова сумісність у цьому контексті 

означає, що нова європейська вимога має бути інтегрована в національний 

регуляторний цикл без суперечностей із чинними правилами, надмірного 

дублювання та втрати здатності реагувати на специфічні воєнні ризики [3; 

14]. 

Для практичного впровадження доцільно поєднати календарні 

горизонти з подієвими тригерами перегляду. Плановий перегляд може 

здійснюватися щорічно або після завершення визначеного етапу реформи, 

однак окремі події мають автоматично ініціювати позапланове оцінювання. 

До таких подій належать системний ІКТ-інцидент, різке зростання 

проблемної заборгованості, суттєва зміна структури ринку, поява нової 

концентрації технологічних залежностей, масове порушення доступності 

критичної послуги або істотне оновлення європейського регуляторного 

середовища. Подієвий тригер не означає автоматичної зміни норми, але 
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зобов’язує перевірити її актуальність, достатність даних і міжмеханізмову 

сумісність. Це дозволяє поєднати правову стабільність із необхідною 

адаптивністю державного регулювання. 

Доцільним є також формування інтегрованого календаря регуляторних 

змін. Для банків важливо бачити не тільки дату набрання чинності окремим 

актом, а сукупність одночасних реформ, що потребують технологічних, 

кадрових і фінансових ресурсів. Якщо кілька великих вимог упроваджуються 

в один період без оцінювання їх сумарного навантаження, навіть 

обґрунтовані рішення можуть втратити результативність через дефіцит 

ресурсів виконання. Інтегрований календар має відображати 

взаємозалежності між відкритим банкінгом, цифровою операційною 

стійкістю, звітністю, захистом споживачів і євроінтеграційними змінами, а 

також передбачати послідовність пілотування та масштабування. Такий 

інструмент є організаційним проявом міжмеханізмової сумісності й дає змогу 

регулятору управляти не лише змістом окремих правил, а й темпом 

трансформації сектору. 

Отже, регуляторний розрив результативності дозволяє виявляти 

ситуації, коли формально діючий інструмент не забезпечує очікуваного 

суспільного ефекту, а критерій міжмеханізмової сумісності — запобігати 

конфліктам між різними напрямами державного впливу. Поєднання цих 

підходів із регуляторним паспортом проблеми, інтегрованою панеллю 

показників, пілотуванням, SupTech-аналітикою та обов’язковим ex post 

оцінюванням формує основу адаптивного державного регулювання 

банківського сектору. Практичний результат полягає у переході від 

накопичення нормативних вимог до керування їх сукупним ефектом, де 

кожний інструмент оцінюється за здатністю підтримувати фінансову й 

цифрову стійкість, кредитування розвитку, конкуренцію, права споживачів та 

поступову інтеграцію України до європейського фінансового простору. 
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