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Шумська Г. М. Забезпечення дієвого публічного управління територіальним розвитком для здійснення 
ефективної державної та регіональної економічної політики: теоретико-методичні аспекти

Метою статті є поглиблення теоретико-методичних аспектів забезпечення дієвого публічного управління територіальним розвитком в умо-
вах цифровізації для здійснення ефективної державної та регіональної економічної політики в Україні, що дасть змогу досягти стійкого розвитку 
її територій та забезпечити надання якісних публічних послуг населенню. Доведено, що забезпечення дієвого публічного управління територі-
альним розвитком є критично важливим для реалізації сучасної державної та регіональної економічної політики, особливо в умовах цифровізації, 
що дозволить підвищити якість публічних послуг громадянам і досягти стійкого збалансованого розвитку територій в Україні. Наголошено на 
тому, що в умовах всеохопної цифровізації ключових сфер суспільства в Україні цей процес має ґрунтуватися на вдосконаленні системи публічного 
управління територіальним розвитком шляхом здійснення ефективної інноваційної діяльності та раціонального використання інформаційно-
комунікаційних технологій в органах влади. Для забезпечення дієвого публічного управління територіальним розвитком в умовах цифровізації 
автором запропоновано використовувати комплексний методичний підхід, який, на відміну від наявного, спрямований на здійснення ефективної 
інноваційної діяльності в органах влади з акцентом на створенні сприятливого інноваційного середовища в системі їх управління, організацій-
ному впорядкуванні їх інноваційної діяльності та раціональному використанні цифрових інструментів публічними службовцями. Використання 
запропонованого підходу підвищить результативність системи публічного управління України загалом і, відповідно, поліпшить ефективність 
реалізації державної та регіональної економічної політики. Автором також запропоновано вдосконалення різних аспектів забезпечення ефек-
тивної інноваційної діяльності органів влади в країні, таких, наприклад, як: нормативно-правовий, інституційний, маркетинговий, кадровий, 
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мотиваційний, науково-методичний, фінансовий та інформаційно-комунікаційний, для підвищення результативності системи публічного управ-
ління та адміністрування України в умовах дії воєнного стану. Доведено, що успішність впровадження інновацій, пов’язаних із цифровізацією 
публічного управління територіальним розвитком для реалізації державної та регіональної економічної політики країни, залежить від процесу 
оцінювання цифрової зрілості публічних службовців і органів влади загалом. З цією метою запропоновано використовувати методичний підхід 
до оцінювання рівня цифрової зрілості публічних службовців в органах влади, який дозволить отримати конкретні переваги на шляху цифрової 
трансформації, та визначено позитивні ефекти і переваги для територіальних громад країни залежно від рівня цифрової зрілості органу влади й 
обраної стратегії цифрової трансформації. Застосування цього підходу дозволить не тільки оцінити та за необхідності підвищити рівень циф-
рової зрілості публічних службовців в органах влади, але й також забезпечити ефективність реалізації державної та регіональної економічної 
політики, досягти стійкого збалансованого розвитку територій в Україні.
Ключові слова: публічне управління територіальним розвитком, органи публічної влади, державна та регіональна економічна політика, терито-
ріальне управління, збалансований розвиток територій, цифровізація, ефективна інноваційна діяльність в органах влади, надання якісних послуг 
громадянам, цифрова зрілість публічних службовців.
Табл.: 1. Бібл.: 35.
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Shumska H. М. Ensuring Effective Public Management of Territorial Development for the Implementation of Effective National  
and Regional Economic Policy: The Theoretical and Methodological Aspects

The aim of the article is to deepen the theoretical and methodological aspects of ensuring effective public management of territorial development in the context 
of digitalization for the implementation of effective national and regional economic policy in Ukraine, which will allow achieving sustainable development of 
its territories and ensuring the provision of quality public services to the population. It is proved that ensuring effective public management of territorial de-
velopment is critically important for the implementation of modern national and regional economic policy, especially in the context of digitalization, which will 
improve the quality of public services to citizens and achieve sustainable balanced development of territories in Ukraine. It is emphasized that in the context 
of comprehensive digitalization of key spheres of society in Ukraine, this process should be based on improving the system of public management of territorial 
development through the implementation of effective innovation activities and the rational use of information and communication technologies in the authori-
ties. To ensure effective public management of territorial development in the context of digitalization, the author proposes to use a comprehensive method-
ological approach, which, unlike the existing one, is aimed at implementing effective innovation activities in government bodies with an emphasis on creating 
a favorable innovation environment in their management system, organizational ordering of their innovation activities and rational use of digital tools by civil 
servants. The use of the proposed approach will increase the effectiveness of the public administration system of Ukraine as a whole and, accordingly, improve 
the efficiency of the implementation of the national and regional economic policy. The author also proposes to improve various aspects of ensuring effective 
innovation activities of the authorities in the country, such as: regulatory, institutional, marketing, personnel, motivational, scientific and methodological, fi-
nancial, information and communication, to increase the effectiveness of the system of public governance and administration of Ukraine under martial law. It is 
proved that the success of the introduction of innovations related to the digitalization of public management of territorial development for the implementation 
of the national and regional economic policy of the country depends on the process of assessing the digital maturity of civil servants and authorities in general. 
To this end, it is proposed to use a methodical approach to assessing the level of digital maturity of civil servants from the authorities, which will allow obtaining 
specific benefits on the path of digital transformation and, further on, positive effects and advantages for the territorial communities of the country are identi-
fied depending on the level of digital maturity of the particular authority and the chosen digital transformation strategy. The application of this approach will 
allow not only to assess and, if necessary, increase the level of digital maturity of civil servants working for the authorities, but also to ensure the efficiency of 
the implementation of the national and regional economic policy, to achieve sustainable balanced development of territories in Ukraine.
Keywords: public management of territorial development, public authorities, national and regional economic policy, territorial management, balanced develop-
ment of territories, digitalization, effective innovation activity in government bodies, provision of quality services to citizens, digital maturity of civil servants.
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На сучасному етапі системної модернізації 
країни ключовою умовою для успішного 
господарювання є забезпечення стійкого 

та збалансованого розвитку всіх територій через 
ефективне проведення державної та регіональної 
економічної політики. Невід’ємним складником 
цього процесу є реформування системи публіч-
ного управління територіальним розвитком. За-
безпечення ефективного, дієздатного публічного 
управління територіальним розвитком посідає 
головне місце в системі сучасної державної та ре-
гіональної економічної політики в умовах цифро-

візації в Україні. Його мета – підвищення якості 
надання публічних послуг громадянам і досягнен-
ня стійкого розвитку територій в Україні на основі 
оновлення змісту системи публічного управління, 
яке може бути досягнуто шляхом створення спри-
ятливого інноваційного середовища в системі ор-
ганів публічної влади та організаційного впоряд-
кування їх інноваційної діяльності, раціонального 
використання цифрового потенціалу публічних 
службовців. 

Водночас складність реформування публічно-
го управління територіальним розвитком полягає 
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в необхідності дотримання принципів системності, 
комплексності, інноваційності та врахування всіх 
аспектів цього процесу, оскільки кожен з його склад-
ників впливає на дії органів влади, які реалізують 
сучасну державну та регіональну економічну полі-
тику. Крім того, в сучасному світі цифрові технології 
змінюють всі аспекти суспільного життя країни, що, 
безумовно, відображається на процесі публічного 
управління територіальним розвитком, який має 
бути оновленим та адаптованим до нових умов (циф-
рова трансформація). Саме тому першочерговими 
завданнями для України мають стати підвищення ді-
євості системи публічного управління територіаль-
ним розвитком, яке може бути досягнуто на осно-
ві створення та використання органами публічної 
влади інновацій та цифрових інструментів, а також 
запровадження нових підходів до процесу управлін-
ня територіями різного рівня для реалізації якісної 
державної та регіональної економічної політики. 
Це, своєю чергою, дасть можливість досягти на цій 
основі збалансованості територіального розвитку в 
Україні та забезпечить високий рівень і якість жит-
тя населення. Зазначене підтверджує актуальність і 
своєчасність даного дослідження.

Окремі теоретико-методичні аспекти ре-
формування публічного управління та його 
цифровізації вивчалися в наукових працях 

багатьох учених, зокрема: В. Бакуменка, К. Ващен-
ка, Н. Гавкалової, Н. Гончарук, С. Квітки, В. Куйбіди,  
М. Лахижи, О. Оболенського [1–8] та ін. Теоретич-
ні та практичні аспекти проведення інноваційної 
діяльності в органах влади, в тому числі для забез-
печення високого рівня територіального розви-
тку й якісної реалізації державної та регіональної 
економічної політики, досліджувалися такими вче-
ними, як: К. Бліщук, С. Газарян, В. Геєць, І. Дегтя-
рьова, М. Кизим, П. Круш, Ю. Куц, В. Мамонова, 
А. Никифоров, М. Петришина, Е. Роджерс, С. Се-
рьогін, В. Тарасевич, Ю. Шаров [9–19] та ін. Разом 
із тим, проблеми забезпечення дієвості виконання 
публічного управління територіальним розвитком, 
необхідного для успішної державної та регіональ-
ної економічної політики в умовах цифровізації, 
досліджено лише частково. Залишаються невирі-
шеними питання, пов’язані з ефективністю іннова-
ційних зусиль органів публічної влади, важливих 
для успішної цифрової трансформації країни та її 
інтеграції у світове економічне середовище. Усе це 
є обґрунтуванням мети наукового дослідження.

Мета дослідження, з огляду на означене, по-
лягає в поглибленні теоретико-методичних аспек-
тів забезпечення дієвого публічного управління 
територіальним розвитком в умовах цифровізації 
для здійснення ефективної державної та регіональ-

ної економічної політики в Україні, що дасть змогу 
досягти стійкого розвитку її територій та забезпе-
чити надання якісних публічних послуг населенню.

В умовах дії воєнного стану та швидкого роз-
повсюдження інформаційно-комунікацій-
них технологій у всі сфери державної та 

регіональної економічної політики України зрос-
тає важливість оптимізації процесів публічного 
управління територіальним розвитком. Це вимагає 
оновлення наявної системи публічного управлін-
ня в Україні на всіх рівнях, а також необхідність її 
адаптації до нових умов розвитку з метою забезпе-
чення дієвості виконуваних функцій з використан-
ням сучасних інформаційних технологій відповід-
но до особливостей воєнного та повоєнного стану.

Розвиток цифрового суспільства, який набу-
ває все більшої вагомості, особливо в умовах во-
єнного стану, значно впливає на організацію вза-
ємодії суб’єктів соціально-економічних систем. Він 
змінює роль і склад учасників комунікації, принци-
пи їх взаємодії на основі мережевого спілкування, 
а також сприяє розвитку ринку публічних послуг і 
відкритості. За цих умов цифрова трансформація 
публічного управління територіальним розвитком 
стає критично важливою для успішної реалізації. 
Від цього залежить ефективність процесів циф-
рової трансформації галузей і регіонів, а також 
стійкий і збалансований територіальний розвиток 
України та її здатність до інтеграції в глобальне 
економічне середовище.

Важливо відзначити, що Україна приділяє 
значну увагу процесам цифровізації публічного 
управління на різних рівнях: державному, регіо-
нальному та місцевому, починаючи з моменту на-
брання сили Указу Президента України «Про пер-
шочергові завдання щодо впровадження новітніх 
інформаційних технологій» [20]. Не можна не від-
значити дуже важливі нормативно-правові доку-
менти щодо цифровізації публічного управління: 
Концепцію розвитку цифрової економіки та су
спільства України [21], яка визначає напрями циф-
ровізації та спрямована на гармонізацію цифрової 
політики країни з ініціативами ЄС; Концепцію роз-
витку цифрових компетентностей та план заходів з 
її реалізації [22], де визначено основні завдання, які 
включають не лише формування та розвиток циф-
рових навичок і компетентностей у суспільстві, але 
й забезпечення координації дій між органами ви-
конавчої влади щодо цього питання, а також ство-
рення індикаторів для моніторингу рівня розвитку 
цих навичок і компетентностей. 

На жаль, у даний час ми спостерігаємо си-
туації, коли органи влади продовжують викорис-
товувати застарілі системи та технології, які не 
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повною мірою відповідають потребам сучасного 
публічного управління територіальним розвитком 
в Україні. Навіть за наявності певних досягнень у 
реформуванні публічного управління відповідно 
до цифрових принципів Україні ще потрібно про-
йти значний шлях у впровадженні інноваційних ін-
струментів та цифрових технологій. У цьому кон-
тексті особлива увага має бути приділена органі-
заційному впорядкуванню інноваційної діяльності 
органів публічної влади, впровадженню цифрових 
технологій, раціональному використанню цифро-
вого потенціалу та створенню сприятливого інно-
ваційного середовища в системі органів публічної 
влади. Використання синергії соціальних, мобіль-
них, хмарних технологій, аналізу даних та Інтер-
нету речей, окремо або в поєднанні, може сприяти 
трансформаційним змінам у системі публічного 
управління територіальним розвитком, роблячи її 
ефективною та цінною.

Не можна не відзначити, що цифрова транс-
формація системи публічного управління 
територіальним розвитком відіграє ключову 

роль у підвищенні ефективності процесу реалізації 
економічної політики держави та її регіонів. Циф-
ровізація сфери публічного управління територіаль-
ним розвитком суттєво впливає на роботу органів 
влади, що відповідають за реалізацію державної та 
регіональної економічної політики, не лише змінюю-
чи способи роботи службовців та їх взаємодію з гро-
мадянами, але й впроваджуючи цифрові інновацій-
ні інструменти у їхню діяльність. Отже, ефективна 
цифрова трансформація системи публічного управ-
ління територіальним розвитком має бути спрямо-
вана на поліпшення та модернізацію всіх процесів, 
а також на використання інформаційно-комуніка-
ційних технологій для підвищення результативності 
роботи органів влади. При цьому важливо, щоб ця 
трансформація також забезпечувала якість проце-
су реалізації державної та регіональної економічної 
політики. У такому контексті службовцям органів 
влади необхідно прийняти нові ролі та обов’язки, а 
також бути готовими до освоєння інноваційних тех-
нологій і отримання цифрових навичок. 

Швидке поширення цифрових технологій у 
всіх сферах країни та складні умови воєнного стану 
в Україні вимагають негайного впровадження ін-
новаційних процесів у діяльність органів публічної 
влади та підвищення їх дієвості. Важливо відзна-
чити, що без упровадження відповідних інновацій 
у систему публічного управління територіальним 
розвитком органи влади не зможуть забезпечити 
якісне надання публічних послуг населенню, а в 
країні буде неможливо здійснити ефективну дер-
жавну та регіональну економічну політику.

Необхідно підкреслити, що використання 
різноманітних інноваційних інструментів, управ-
лінських технологій, підходів до управління, форм 
і методів роботи органів публічної влади має базу-
ватися не лише на світовому досвіді та наявних фі-
нансових ресурсах, але й на урахуванні специфіки 
їхньої діяльності. При цьому дієвість інноваційної 
діяльності органів влади буде оцінюватися через 
створення сприятливих умов для реалізації ефек-
тивної державної та регіональної економічної по-
літики відповідно до стратегічних цілей і завдань 
держави, з мінімальними витратами на її виконан-
ня шляхом удосконалення роботи органів влади на 
засадах цифровізації й інноватики.

Важливо порівнювати рейтинг України в ін-
новаційній сфері з іншими країнами світу 
протягом останніх років. За даними міжна-

родних рейтингів, які аналізують рівень іннова-
ційної діяльності [23–26], Україна, безумовно, має 
потенціал до інноваційного розвитку, що особливо 
важливо для забезпечення високих темпів тери-
торіального розвитку в умовах цифровізації осно-
вних сфер державної та регіональної економічної 
політики. Поряд із цим, Україна має значну кіль-
кість проблем: недостатнє фінансування та дер-
жавна підтримка інноваційних проєктів; неефек-
тивність механізмів їх упровадження в економіку 
та подальшої комерціалізації; недостатня співпра-
ця між інноваційними підприємствами та науково-
дослідними установами. Розв’язання визначених 
проблем сприятиме розвитку інноваційної сфери в 
Україні, а також створить додаткові імпульси для 
територіального розвитку.

Базуючись на наукових працях [1–4; 7; 8; 12; 
15–19; 27–29], порівняннях міжнародних рейтин-
гів України щодо рівня інноваційної діяльності та 
дослідженні бар’єрів для розвитку інновацій в кра-
їні, виокремлено ключові перешкоди для успішної 
інноваційної політики в Україні: 
	 нестабільність політичного середовища; 
	 недосконала законодавча база щодо стиму-

лювання розробки та впровадження інно-
вацій; 

	 неефективна організаційна підтримка інно-
вацій в установах публічного управління; 

	 недостатня кадрова політика органів вла-
ди, що не сприяє прийняттю інновацій та 
не стимулює службовців до розвитку в них 
цифрових компетентностей. 

Отже, в контексті вищезазначеного, для 
ефективного здійснення публічного управління 
територіальним розвитком в умовах цифровізації 
необхідно використовувати комплексний мето-
дичний підхід, спрямований на забезпечення дієвої 
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інноваційної діяльності. Це допоможе підвищити 
результативність системи публічного управління 
загалом і, відповідно, поліпшити ефективність ре-
алізації державної та регіональної економічної по-
літики. Крім того, сучасні українські реалії свідчать 
про необхідність удосконалення різних аспектів 
забезпечення дієвої інноваційної діяльності ор-
ганів влади в країні, таких, як: нормативно-пра-
вовий, інституційний, маркетинговий, кадровий, 
мотиваційний, науково-методичний, фінансовий 
та інформаційно-комунікаційний, для підвищення 
результативності системи публічного управління 
та адміністрування в умовах воєнного стану.

Якщо говорити про вдосконалення норма-
тивно-правового аспекту забезпечення ді-
євої інноваційної діяльності органів влади в 

країні, то слід проводити його гармонізацію з пра-
вовими актами ЄС, а також забезпечувати успіш-
ну реалізацію механізмів партнерства та співпраці 
(наприклад, у формі публічно-приватного партнер-
ства, співпраці держави та недержавного сектора 
науки і закладів освіти з реальним сектором еко-
номіки у сфері науки та інновацій). Серед головних 
переваг цього партнерства слід відзначити: 
	 підвищення ефективності управління влас-

ністю; 
	 поліпшення якості публічних послуг для 

громадян і бізнесу; 
	 використання інноваційних технологій; 
	 зменшення фінансового тягаря на бюджет; 
	 оптимізація розподілу видатків на публічні 

послуги та функціонування установ тощо.
Удосконалення інституційного забезпечення 

інноваційної діяльності в органах влади передба-
чає створення офісів інноваційної діяльності. Вони 
працюватимуть за матричним принципом у струк-
турі управління органів влади та будуть підпоряд-
ковані безпосередньо керівнику. Ці офіси можуть 
бути сформовані в різних варіантах: 
	 у вигляді робочої групи публічних службов-

ців, які виконують тимчасові обов’язки з 
управління інноваціями у відповідному ор-
гані влади; 

	 у вигляді делегування певних функцій адмі-
ністраторів інновацій публічним службов-
цям для виконання конкретних завдань; 

	 у формі спеціального підрозділу в органі 
влади, що відповідає за управління іннова-
ціями; 

	 як окрема державна установа, яка здійснює 
управління інноваціями; 

	 за участю зовнішніх фахівців, які надають 
послуги щодо управління інноваціями (аут-
стафінг або лізинг персоналу); 

	 у вигляді делегування функцій з управління 
інноваціями організаціям, що спеціалізу-
ються на розробці та впровадженні іннова-
цій (наприклад, аутсорсинг). 

Основну мету, зміст, призначення, завдання та 
організаційні форми офісу інноваційної діяльності 
визначено в науковому дослідженні автора [27].

Значення створення офісів інноваційної ді-
яльності в органах влади в умовах цифрові-
зації набуває великого значення, оскільки ці 

офіси стають центрами для розроблення та впро-
вадження інновацій, що прискорює інноваційний 
розвиток територій країни. Пропозиція створення 
офісів інноваційної діяльності в органах влади в 
Україні також обґрунтована тим, що в країні струк-
тура влади, яка відповідає за інноваційний розви-
ток, характеризується низьким рівнем комунікації 
як між різними рівнями влади, так і між функціо-
нальними підрозділами. Цікавим аспектом є до-
свід економічно та політично розвинених країн, де 
спостерігається активний розвиток інституційно-
го забезпечення інноваційної діяльності та широке 
підтримування інновацій у владних органах на всіх 
рівнях управління. Крім того, у світі існують різно-
манітні інституції, що сприяють появі інновацій у 
сфері публічного управління територіальним роз-
витком, включно з регіональними агентствами з 
технологій та інновацій, які функціонують під дер-
жавним патронатом і підтримують інноваційну ді-
яльність у країнах Європи.

Таким чином, створення офісу інноваційної 
діяльності в органах влади дозволить: 
	 по-перше, пришвидшити темпи розробки 

та запровадження інновацій і цифрових ін-
струментів в органах влади; 

	 по-друге, забезпечити більшу прозорість при 
розподілі відповідальності за результати за-
провадження інновацій в органах влади; 

	 по-третє, поширити знання щодо ефектив-
ного використання інновацій у діяльності 
публічних службовців та підвищити рівень 
їх професійних компетентностей (переду-
сім цифрових компетентностей); 

	 по-четверте, підвищити дієвість контролю 
за ходом і прогнозуванням результатів ін-
новацій в органах публічної влади, а також 
ефективність обліку та використання обме-
жених ресурсів для впровадження інновацій. 

Як наслідок, усе це дозволить не тільки під-
вищити якість здійснення інноваційної діяльності 
та створити сприятливе інноваційне середовище в 
органах влади, але й раціонально використати по-
тенціал територій для реалізації ефективної дер-
жавної та регіональної політики в Україні.
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Удосконалення маркетингового забезпечення 
інноваційної діяльності в органах влади має базу-
ватися на особливостях використання маркетин-
гових інструментів у діяльності органів влади з ак-
центом на перевагах територіального маркетингу, 
що дасть змогу забезпечити розвиток територій 
та підвищити ефективність реалізації державної 
та регіональної політики в Україні. Слід зазначити, 
що сучасне публічне управління територіальним 
розвитком усе більше зосереджується на потребах 
громадянського суспільства та інтересах різних 
фізичних і юридичних осіб, що діють на певній те-
риторії. Це відбувається через акцент на соціальну 
відповідальність та поєднання економічних і соці-
альних переваг територій. 

Отже, територію все частіше розглядають 
як об’єкт бізнесу та економічний ресурс, 
що приводить до застосування до неї ін-

струментів бізнес-планування. Це відкриває мож-
ливість для інноваційних управлінських підходів, 
таких як маркетинг територій, стратегії маркетин-
гу, імідж і брендинг території, антикризове та кон-
курентне управління, проєктний підхід тощо. Крім 
того, потреба в удосконаленні публічного управлін-
ня територіальним розвитком і процесу реалізації 
державної та регіональної політики виникає через 
розширення повноважень і можливостей територі-
альних громад у рамках реформи децентралізації, а 
також внаслідок активних глобалізаційних марке-
тингових процесів, конкуренції за інвестиції та об-
межені природні ресурси, зростаючої мобільності 
робочої сили та впровадження сучасних спеціалі-
зацій і комунікацій. У цьому контексті є доцільним 
застосовувати маркетинговий підхід у публічному 
управлінні територіальним розвитком, який вклю-
чає традиційний комплекс маркетингу та додає до 
нього особливості якісних і кількісних характе-
ристик, що притаманні різним типам територій у 
сучасних умовах. Це дозволить розширити інстру-
ментарій публічного управління територіальним 
розвитком, змінити підходи та сформулювати стра-
тегічні цілі з фокусом на сталий розвиток територій 
для сучасних і майбутніх поколінь. Також це спри-
ятиме підвищенню ефективності реалізації держав-
ної та регіональної політики в Україні.

Необхідність удосконалення кадрового та 
мотиваційного забезпечення інноваційної діяль-
ності в органах влади обґрунтована важливістю 
реалізації інноваційної кадрової політики. Ця по-
літика має на меті не лише посилення професійної 
спрямованості та активізацію праці потенційних 
інноваторів, а й створення мотиваційного серед-
овища для інтенсифікації процесів упровадження 
нововведень. Це безпосередньо впливає на ефек-

тивність публічного управління територіальним 
розвитком та успішну реалізацію державної та ре-
гіональної економічної політики країни. Слід за-
уважити, що впровадження інновацій та цифрових 
інструментів у діяльність органів влади вимагає 
формування в їх службовців відповідних профе-
сійних компетентностей (цифрових), які стають 
ключовими стратегічними ресурсами для якісного 
виконання ними управлінських функцій та досяг-
нення цілей публічного управління. Поряд із цим, 
швидке поширення цифрових технологій в органах 
влади потребує приділяти значну увагу формуван-
ню ефективних команд, що забезпечують дієвість 
інноваційної діяльності в органах влади. 

Таким чином, сучасним публічним службов-
цям необхідно працювати як спроможна 
команда інноваторів, щоб досягти цілей ор-

гану влади й отримати позитивні результати. Тому 
важливо враховувати психологічні особливості 
працівників, їхню готовність до роботи в коман-
ді, а також забезпечити здобуття необхідних про-
фесійних компетентностей для роботи в команді. 
Крім того, для забезпечення дієвої інноваційної ді-
яльності в органах влади процес створення ефек-
тивної команди впроваджувачів інновацій пови-
нен ґрунтуватися на проведенні відбору публічних 
службовців для цієї команди. У зв’язку з цим є до-
цільним проводити психодіагностику публічних 
службовців із застосуванням тесту М. Белбіна, що 
дозволить не тільки здійснити відповідно оцінку 
якостей службовців, але й підібрати психологічно 
сумісних упроваджувачів інновацій відповідно до 
необхідних (ефективних) командних ролей. Пси-
ходіагностика публічних службовців, здійснена з 
використанням тесту М. Белбіна, може допомогти 
вибрати оптимальний склад команди та визначи-
ти ролі кожного учасника. Враховуючи специфіку 
інноваційної діяльності, керівництво органів влади 
повинно мати глибоке розуміння методів команд-
ної роботи та ефективного управління персоналом 
(формування нагальних компетентностей у своїх 
службовців, – цифрових компетентностей, компе-
тентностей з командоутворення та ін.). Усе вище-
зазначене дасть змогу реалізовувати інноваційну 
кадрову політику в органах влади для підвищення 
дієвості публічного управління територіальним 
розвитком і забезпечення ефективності державної 
та регіональної економічної політики країни.

Удосконалення науково-методичного забез-
печення інноваційної діяльності в органах публічної 
влади обґрунтовано доцільністю впровадження ін-
новаційної культури в органах влади з метою досяг-
нення відкритості та готовності персоналу до ново-
введень. У цьому контексті не менш важливими пе-
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редумовами для успішного здійснення інноваційної 
діяльності є вибір певних видів та способів супро-
воду, що забезпечують формування інноваційної 
культури. Серед основних чинників, що визначають 
інноваційну активність потенційних упроваджува-
чів інновацій в органах влади, можна віднести: 
	 рівень розвиненості культури службовців, 

національний менталітет (різні культури 
мають різний підхід до інновацій – деякі 
країни можуть бути більш консервативни-
ми та опасливими стосовно змін, тоді як 
інші можуть бути більш відкритими і пози-
тивно налаштованими до інновацій);

	 соціально-економічний статус (рівень роз-
витку й економічна ситуація впливають на 
доступ до ресурсів для реалізації інновацій 
та загальну готовність службовців до при-
йняття новаторських ідей);

	 освіта службовців (вищий рівень освіти 
сприяє розвитку інноваційної культури, 
оскільки стимулює критичне мислення, 
творчість і відкритість до нових ідей);

	 світогляд, норми та цінності службовців (це 
визначає, наскільки службовці відкриті до 
ризику та змін, а також їх ставлення до ін-
дивідуальної творчості та інновацій);

	 переконання службовців і відкритість до 
змін (індивідуальні переконання та готов-
ність до прийняття змін можуть впливати 
на участь у інноваційних процесах та актив-
ність у їх впровадженні) та ін. 

Своєю чергою, не можна не відзначити, 
що головним чинником опору публічних 
службовців нововведенням в органах вла-

ди є дефіцит кадрів з необхідними професійними 
компетентностями. У зв’язку з цим доцільно під-
вищувати рівень інноваційної культури публічних 
службовців на основі всеохопного проведення ін-
новаційно-орієнтованого професійного навчання 
на засадах цифровізації, наприклад під час підви-
щення їх кваліфікації, а також здобуття другого 
(магістерського) рівня вищої освіти за профільною 
спеціальністю з публічного управління та адміні-
стрування. Це забезпечить підвищення інновацій-
ної спрямованості органів влади та дозволить не 
тільки підвищити дієвість публічного управління 
територіальним розвитком, але й більш якісно ре-
алізовувати державну та регіональну економічну 
політику країни. Як наслідок, підвищиться якість 
надання публічних послуг громадянам і буде до-
сягнуто стійкий розвиток територій в Україні.

Удосконалення фінансового забезпечення ін- 
новаційної діяльності в органах влади має прово-
дитися шляхом активного застосування методоло-

гії проєктного підходу до підвищення фінансової 
спроможності територій в умовах реформи децен-
тралізації влади (розробка та реалізація проєктів 
регіонального розвитку, проєктів міжмуніципаль-
ної та транскордонної співпраці, проєктів у рамках 
міжнародної науково-технічної допомоги тощо). Це 
сприятиме зменшенню фінансового тягаря на дер-
жавний бюджет, оскільки ефективне управління та 
впровадження інноваційних підходів можуть змен-
шити витрати уряду на дотації та інші видатки, що 
звільнить ресурси для інших сфер. Отже, зменшен-
ня тягаря на державний бюджет може дозволити 
виділяти більше ресурсів на розвиток і підтримку 
реального сектора економіки, що сприятиме еко-
номічному зростанню та забезпеченню суспільного 
розвитку країни [доповнено на основі [29]].

В умовах цифровізації ключових сфер в Украї
ні інноваційна діяльність в органах влади має 
здійснюватися в умовах удосконалення її ін-

формаційно-комунікаційного забезпечення. Цей 
процес має ґрунтуватися на масштабному викорис-
танні новітніх інформаційно-комунікаційних тех-
нологій у діяльності органів влади, оскільки важ-
ливими складовими публічного управління є впро-
вадження електронного урядування та електронної 
демократії, з особливим наголосом на втіленні 
принципів прозорості, доступності та громадян-
ської освіти. При цьому особливу увагу слід приді-
лити моніторингу рівня сформованості цифрових 
компетентностей публічних службовців та вико-
ристання ними ІКТ у своїй професійній діяльності. 

Для того, щоб дослідити рівень сформова-
ності цифрових компетентностей і використан-
ня цифрових інструментів у діяльності публічних 
службовців на прикладі Харківського регіону, здій-
снено анонімне опитування 216 учасників підви-
щення кваліфікації, яке проходило в Харківському 
національному економічному університеті імені 
Семена Кузнеця протягом 2022–2023 рр. за про-
грамою «Державна політика цифрового розвитку». 
Респондентами опитування виступили (у відсотках 
від загальної кількості): державні службовці за ка-
тегоріями посад (Б1 – 10,0%, Б2 – 5,0%, Б3 – 25,0%, 
В1 – 40,0%, В2 – 5,0%, В3 – 10,0%) та посадові особи 
місцевого самоврядування (5,0%).

Результати проведеного опитування дозво-
лили здійснити моніторинг рівня сформованості 
цифрових компетентностей публічних службовців, 
а також дослідити рівень використання ними циф-
рових інструментів у своїй роботі. Проведене опи-
тування показало, що найчастіше публічні служ-
бовці використовують комп’ютери, ноутбуки та 
смартфони (майже 85%), рідше – планшети (37,5%). 
При цьому респонденти зазначали, що викорис-
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тання ПК і ноутбуків може бути обмеженим через 
нестабільний доступ до інтернету в органах влади 
(наприклад, через аварійні відключення електро-
постачання тощо). На запитання щодо оцінки свого 
рівня цифрової компетентності 47,0% респонден-
тів відповіли, що вони постійно використовують 
цифрові інструменти у своїй діяльності, 42,0% –  
періодично використовують цифрові інструменти, 
а 11,0% – можуть самостійно створювати цифровий 
контент і використовувати його у своїй роботі. Про-
ведене опитування також показало, що для зв’язку 
з населенням публічні службовці використовують 
електронну пошту, чат-боти в різних соціальних 
мережах і месенджерах (85,0%), а решта (15,0%) ко-
мунікує з населенням тільки в межах органу влади, 
хоча з початку дії воєнного стану в Україні відсоток 
тих органів влади, хто комунікував з населенням 
суто в установі, зменшувався (це було зазначено в 
коментарях до відповідей деяких респондентів). 

Треба відзначити, що в умовах дії воєнно-
го стану в Україні дуже суттєвим аспек-
том підвищення ефективності комунікації 

представників влади з громадськістю стало саме 
використання різних цифрових інструментів для 
надання публічних послуг, у тому числі переве-
дення значної частини цих послуг у формат елек-
тронної взаємодії, а також отримання послуг без 
участі службовців. Серед сервісів та цифрових 
інструментів, які використовують респонденти у 
своїй професійній діяльності, 48,0% опитаних від-
значили EDI та АСКОД (електронні документообі-
ги), 34,0% – цифрові інструменти Google, 16,0% –  
систему «Трембіта», 2% – ті, хто не використовує 
жодного сервісу та цифрового інструменту, проте 
проходять відповідне навчання та збираються най-
ближчим часом використовувати.

Дуже важливим для з’ясування рівня сформо-
ваності цифрових компетентностей і використан-
ня цифрових інструментів у діяльності публічних 
службовців, які підвищили кваліфікацію за цим 
напрямом, є проведення повторного опитування. 
Так, повторне опитування публічних службовців 
через два місяці показало, що учасники підвищен-
ня кваліфікації стали більш активно застосовувати 
у своїй діяльності освоєні цифрові інструменти та 
сервіси. Наприклад, 86,5% респондентів зазначили, 
що їх професійна діяльність стала більш дієвою 
з точки зору зіставлення витрачених зусиль та 
отриманих результатів (вивільнення додаткового 
часу у зв’язку з можливістю використовувати нові 
цифрові інструменти / технології, яких раніше не 
могли використовувати через брак навичок). Вихо-
дячи з цього, можна засвідчити достатньо високий 
рівень сформованості цифрових компетентностей 

і використання цифрових інструментів у публіч-
них службовців під час інноваційно-орієнтованого 
професійного навчання на засадах цифровізації.

Беззаперечним є той факт, що цифрова транс-
формація органів влади може відбуватися че-
рез різноманітні процеси, деякі з них посту-

пові, а інші – радикальні. Успішність цього процесу 
в основному залежить від рівня поточної цифрової 
зрілості публічних службовців. Тому важливим пер-
шим кроком на шляху до цифровізації публічного 
управління територіальним розвитком є розуміння 
рівня цифрової зрілості органів влади. Цифрова зрі-
лість органів влади означає більше, ніж просто ви-
користання цифрового маркетингу. Вона визнача-
ється рівнем, на якому органи влади можуть опти-
мізувати свою присутність в інтернеті, використо-
вуючи аналіз для поліпшення цифрових показників і 
передбачення потреб споживачів (населення країни, 
регіону, громади). Проте саме поняття цифрової зрі-
лості органів влади повинно бути значно ширшим. 
Цифрова зрілість включає не лише впровадження 
цифрових технологій у діяльність органів влади, але 
й успішність розробки стратегій цифрового розвит
ку, управління персоналом, надання публічних по-
слуг населенню та комунікації в публічній сфері [до-
повнено на основі [30–31]].

Відповідно до дослідження Capgemini та Цен-
тру цифрового розвитку [32], цифрова зрілість 
органів публічної влади розглядається у двох ви-
мірах: 

1)	 цифрова інтенсивність органів влади ви-
значається кількістю інвестицій, що вклада-
ються у цифровізацію. Це можна виміряти 
через спрямованість цифрової трансфор-
мації та кількість координованих напрямів, 
що використовуються; 

2)	 інтенсивність управління цифровою транс-
формацією або підтримка цифрових ініці-
атив органів влади. Це можна виміряти за 
наявністю цифрового бачення, ефективніс-
тю цифрових стратегій та іншими аспекта-
ми, які демонструють підтримку цифрових 
ініціатив органів влади.

Оцінювання цифрової зрілості органів влади 
є стандартизованою процедурою для визначення 
їх загальних цифрових можливостей. Цей процес 
допоможе визначити пріоритети у сферах, які най-
більше впливають на поточну діяльність органів 
влади, і може забезпечити максимальний ефект 
під час проведення цифрової трансформації. Оці-
нювання та, в разі необхідності, підвищення рівня 
цифрової зрілості публічних службовців дозво-
лить органам влади досягати кращих результатів 
у складних умовах їх функціонування, особливо в 
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умовах дії воєнного стану, коли ситуація є непе-
редбачуваною. Переваги цифровізації публічного 
управління територіальним розвитком для реалі-
зації державної та регіональної економічної полі-
тики країни очевидні, але багато органів влади ще 
не використовують повністю потенціал цифрових 
технологій через складнощі в їх упровадженні та 
неспроможність в повному обсязі задіяти власні 
можливості [доповнено на основі [30]].

Зважаючи на вищевикладене, для успішного 
впровадження інновацій, пов’язаних з циф-
ровізацією публічного управління територі-

альним розвитком для реалізації державної та ре-
гіональної економічної політики країни, критично 
важливо оцінити цифрову зрілість як публічних 
службовців, так і органів влади загалом. З цією 
метою пропонується використовувати методич-
ний підхід до оцінювання рівня цифрової зрілос-
ті публічних службовців в органах влади. Першим 
етапом цього підходу є визначення рівня цифрової 
зрілості публічних службовців в органах влади, 
що може бути оцінено за допомогою низки показ-
ників, об’єднаних у відповідні блоки [доповнено 
на основі [5; 6; 19; 30; 33–35 та ін.]: цифрова інф-
раструктура, матеріально-технічне забезпечення, 
персонал, фінанси, організація та управління. Роз-
рахунок показників у зазначених блоках допоможе 
отримати початкову інформацію про використан-
ня цифрових технологій публічними службовцями 
в органах влади та дозволить зробити важливі ви-
сновки щодо необхідності цифрових змін. 

Проте такий підхід недостатній для форму-
вання повноцінного розуміння про стан цифрової 
зрілості органів влади. Тому, виходячи з аналізу на-
явних моделей оцінювання цифрової зрілості орга-
нів влади, доцільно розробляти модель, яка відпо-
відатиме таким критеріям: 
	 використовує структурний підхід до оці-

нювання цифрових трансформацій органу 
влади та є достатньо повною для охоплення 
всіх аспектів; 

	 деталізує особливості управління органом 
влади в рамках цифровізації; 

	 є відносно незалежною від того, як органі-
зовані процеси органу влади; 

	 не суперечить наявним моделям оцінюван-
ня цифрової зрілості органу влади. 

Другим етапом є розроблення анкети для 
проведення опитування публічних службовців 
органу влади щодо стану та їх готовності до циф-
рових змін, яку доцільно складати за певними 
дескрипторами оцінювання системи управління 
органом влади (наприклад, стратегія та структура 
управління органом влади, його персонал, органі-

заційна культура, технології публічного управлін-
ня, зв’язки з громадськістю та ін.). Далі слід визна-
чати показники та шкалу оцінювання рівня цифро-
вої зрілості публічних службовців органу влади. 

Третім етапом є визначення рівня цифро-
вої зрілості органу влади для кожного із обраних 
дескрипторів оцінювання. На цьому етапі для по-
дальшого розроблення рекомендацій щодо вдоско-
налення діяльності органу влади в умовах цифрові-
зації варто ґрунтуватися на кількісній шкалі оціню-
вання рівня цифрової зрілості органу влади (чотири 
рівня цифрової зрілості: спостерігач, початківець, 
досвідчений, інноватор), особливості використання 
якої наведено в [35]. Це дасть можливість не лише 
з’ясувати, які цифрові технології застосовуються в 
органі влади, а й визначити, наскільки повноцінно 
ці технології використовуються. 

Четвертим етапом є визначення загального 
рівня цифрової зрілості публічних службовців ор-
гану влади, що враховує ієрархію та взаємозв’язок 
рівня цифрової зрілості усіх сфер діяльності орга-
ну влади. 

П’ятим етапом є розроблення напрямів по-
ліпшення системи управління органом влади в 
умовах цифровізації, з урахуванням дескриптора 
системи управління, значення оцінки цифрової 
зрілості якого суттєво відхиляється від середнього 
рівня цифрової зрілості органу влади.

Слід наголосити на тому, що процес управ-
ління органами влади в умовах цифровізації не 
повинен асоціюватися лише з технологічними роз-
робками, які застосовуються в їх діяльності. Су-
часні органи влади мають сприймати цифровіза-
цію як необхідність, засіб ефективної адаптації до 
тих викликів, які постають перед нашої державою 
в умовах воєнного стану. Виходячи з цього мож-
на використовувати різні підходи до здійснення 
цифрової трансформації органів влади: пасивний 
(пов’язаний з трансформацією системи управлін-
ня) та активний (орієнтований на впровадження 
технологій, спрямованих на вдосконалення діяль-
ності органів влади). 

Таким чином, запропонований методичний 
підхід до оцінювання рівня цифрової зрі-
лості публічних службовців в органах влади 

дасть можливість отримати конкретні переваги на 
шляху цифрового розвитку країни. Оцінювання 
рівня цифрової зрілості дасть змогу органам влади: 
	 формувати бажаний рівень цифрової зрі-

лості й обґрунтовувати пріоритетні сфери 
цифровізації; 

	 формувати рекомендації щодо вибору стра-
тегії цифрової трансформації, виходячи з 
умов та особливостей конкретного органу 
влади; 
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	 виявляти латентний цифровий потенціал 
публічних службовців органу влади; 

	 визначати ефективність використання сво-
їх ресурсів і рівень спроможності органів 
влади дотримуватися державної політики 
та виконувати взяті на себе зобов’язання; 

	 розподіляти ресурси, призначені для впро-
вадження цифрової трансформації. 

Крім того, оцінювання рівня цифрової зрі-
лості публічних службовців органів влади також 
забезпечить отримання позитивних ефектів для 
різних зацікавлених сторін: 
	 для населення (мешканців територій), яке 

може визначати для себе рівень комфорт-
ності території для проживання і праці,  
а також оцінити рівень цифрової інклюзив-
ності та комфортності життя, зокрема для 
соціально вразливих верств населення; 

	 для представників бізнес-структур, які мо-
жуть визначати найбільш привабливі тери-
торії для реалізації своїх проєктів і вкла-
дення активів, а також визначати сфери та 
вектори взаємодії з органами влади; 

	 для представників ЗМІ, громадських об’єд
нань, які можуть здійснювати оцінку діяль-
ності органів влади на основі отримання до-
ступу до інформації на їх вебресурсах. 

Позитивні ефекти та переваги для територій 
країни залежно від рівня цифрової зрілості органу 
влади та обраної стратегії цифрової трансформації 
наведено в табл. 1 [доповнено на основі [35].

ВИСНОВКИ
У роботі доведено, що забезпечення ефектив-

ного, дієздатного публічного управління територі-
альним розвитком є критично важливим для реа-
лізації сучасної державної та регіональної еконо-
мічної політики, особливо в умовах цифровізації, 
що дозволить підвищити якість публічних послуг 
громадянам і досягти стійкого збалансованого роз-
витку територій в Україні. Наголошено на тому, що 
в умовах всеохопної цифровізації ключових сфер 
суспільства в Україні цей процес має ґрунтуватися 
на вдосконаленні системи публічного управління 
територіальним розвитком з урахуванням нових 
викликів, що постають перед країною, шляхом 
здійснення ефективної інноваційної діяльності та 
раціонального використання інформаційно-кому-
нікаційних технологій в органах влади. 

Отже, інноваційна діяльність, спираючись на 
цифрові технології, визначає напрямок розвитку 
органів влади, які несуть відповідальність за ви-
конання важливих функцій в Україні, у тому чис-
лі за розвиток територій і реалізацію ефективної 
державної та регіональної економічної політики. 

На основі проведеного дослідження міжнародних 
рейтингів України щодо рівня інноваційної діяль-
ності та наявних бар’єрів для розвитку інновацій в 
країні, визначених у вітчизняних стратегічних до-
кументах щодо розвитку сфери інноваційної діяль-
ності, виокремлено ключові перешкоди для успіш-
ної інноваційної політики в Україні.

У контексті вищезазначеного – для забезпе-
чення дієвого публічного управління територіаль-
ним розвитком в умовах цифровізації запропоно-
вано використовувати комплексний методичний 
підхід, який спрямований на здійснення ефектив-
ної інноваційної діяльності в органах влади з ак-
центом на створенні сприятливого інноваційного 
середовища в системі їх управління, організаційно-
му впорядкуванні їх інноваційної діяльності та ра-
ціональному використанні цифрових інструментів 
публічними службовцями.

Використання запропонованого підходу під-
вищить результативність системи публічного 
управління України загалом і, відповідно, по-

ліпшить ефективність реалізації державної та регі-
ональної економічної політики. Автором також за-
пропоновано вдосконалення різних аспектів забез-
печення ефективної інноваційної діяльності органів 
влади в країні, таких як: нормативно-правовий, 
інституційний, маркетинговий, кадровий, мотива-
ційний, науково-методичний, фінансовий та інфор-
маційно-комунікаційний, для підвищення результа-
тивності системи публічного управління та адміні-
стрування України в умовах дії воєнного стану.

У науковому дослідженні також обґрунто-
вано, що успішність впровадження інновацій, 
пов’язаних з цифровізацією публічного управління 
територіальним розвитком для реалізації держав-
ної та регіональної економічної політики країни, 
залежить від процесу оцінювання цифрової зрілос-
ті публічних службовців і органів влади загалом.  
З цією метою запропоновано використовувати ме-
тодичний підхід до оцінювання рівня цифрової зрі-
лості публічних службовців в органах влади, який 
дозволить отримати конкретні переваги на шляху 
цифрового розвитку країни, та визначено пози-
тивні ефекти та переваги для територій залежно 
від рівня цифрової зрілості органу влади й обраної 
стратегії цифрової трансформації. Застосування 
цього методичного підходу дозволить: 
	 оцінити поточний і сформувати бажаний 

рівень цифрової зрілості органів влади 
для обґрунтування пріоритетних напрямів 
цифровізації; 

	 виявити латентний цифровий потенціал пу-
блічних службовців органу влади для роз-
роблення ключових напрямів їх подальшо-
го розвитку; 
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	 сформувати рекомендації щодо вибору 
стратегій цифрової трансформації органів 
влади виходячи з умов та ресурсів, призна-
чених для впровадження цифрової транс-
формації. 

Це сприятиме забезпеченню більш ефектив-
ної реалізації державної та регіональної економіч-
ної політики та, як наслідок, створенню сприятли-
вих умов для надання доступних і якісних послуг 
громадянам країни, а також досягненню стійкого 
збалансованого розвитку територій в Україні.        
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