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Актуальність. Сучасний етап розвитку публічного управління та адміністрування характеризується зростанням ролі публічної політики як ключового механізму формування, ухвалення та реалізації управлінських рішень, спрямованих на забезпечення суспільного інтересу. Умови демократизації, децентралізації влади, європейської інтеграції, а також вплив кризових явищ, зокрема воєнного стану, актуалізують потребу у ґрунтовному переосмисленні процесів ухвалення публічних рішень, їх інституційного забезпечення, процедурної прозорості та результативності. Саме ефективність процесу ухвалення публічних рішень значною мірою визначає якість публічної політики, рівень довіри громадян до влади та спроможність держави реагувати на складні соціально-економічні виклики.

Актуальність обраної теми зумовлена необхідністю розвитку теоретико-методологічних засад аналізу публічної політики як цілісного процесу ухвалення рішень, а також потребою в удосконаленні практик публічного врядування в Україні. В умовах трансформації системи публічного управління особливого значення набуває дослідження взаємодії суб’єктів публічної політики, ролі інституційних механізмів, а також впливу зовнішніх і внутрішніх чинників на прийняття управлінських рішень. Водночас наявні проблеми фрагментарності рішень, обмеженої участі громадськості, нормативних колізій та інституційних дисбалансів свідчать про потребу комплексного наукового аналізу зазначених процесів.

Обґрунтування вибору теми дослідження пов’язане з науковими напрацюваннями вітчизняних дослідників у сфері публічного управління та публічної політики. У працях Н. О. Брюшкової, О. В. Ніколюк та О. Ф. Удовиці розкрито особливості прийняття управлінських рішень у системі публічного управління. Управлінське рішення як форму реалізації організаційної функції державного управління досліджено Л. В. Вагановою, І. А. Юричиною та О. С. Карпанасюк. Концептуальні засади публічної політики та відповідний термінологічний апарат систематизовано у наукових працях за редакцією В. С. Куйбіди, М. М. Білинської та О. М. Петроє. Окремі аспекти публічної політики як сфери реалізації соціально-комунікативних практик висвітлено у дослідженнях О. М. Рибачука, а питання підготовки та прийняття управлінських рішень проаналізовано М. О. Снітчуком, С. О. Телешуном, С. В. Ситником, І. В. Рейтеровичем та І. І. Яремком, що формує наукове підґрунтя для подальшого комплексного дослідження публічної політики як процесу ухвалення рішень.
Метою магістерської роботи є теоретичне обґрунтування та аналітичне дослідження публічної політики як процесу ухвалення рішень, а також розроблення напрямів удосконалення цього процесу в Україні з урахуванням європейських стандартів та сучасних викликів.
Для досягнення поставленої мети в роботі передбачено вирішення таких завдань:
-  розкрити поняття та сутність публічної політики в системі публічного управління;

-  проаналізувати процес ухвалення рішень у публічній політиці крізь призму основних наукових підходів і концепцій;

-  охарактеризувати моделі та стадії ухвалення публічних рішень;

-  дослідити інституційне забезпечення процесу ухвалення публічних рішень;

-  оцінити стан процесу ухвалення публічних рішень в Україні;

-  виявити основні проблеми та виклики ухвалення публічних рішень у сучасних умовах;

-  проаналізувати європейські стандарти та кращі практики ухвалення публічних рішень;

-  обґрунтувати інституційні та процедурні механізми підвищення якості публічних рішень;

-  визначити перспективи розвитку публічної політики в Україні.

Об’єктом дослідження є публічна політика як складова системи публічного управління.
Предметом дослідження є процес ухвалення публічних рішень, його інституційні, процедурні та аналітичні характеристики.

Методологічну основу дослідження становлять загальнонаукові та спеціальні методи пізнання. Застосування аналізу і синтезу дозволило розкрити зміст та структуру процесу ухвалення публічних рішень; системний метод використано для дослідження публічної політики як цілісного управлінського процесу; інституційний підхід дав змогу охарактеризувати роль органів публічної влади у формуванні та реалізації рішень; порівняльний метод застосовано для зіставлення національних і європейських підходів; нормативно-правовий метод використано для аналізу законодавчого забезпечення процесу ухвалення публічних рішень; логіко-структурний метод забезпечив послідовність і обґрунтованість висновків дослідження.

Наукова новизна одержаних результатів полягає у комплексному підході до дослідження публічної політики як процесу ухвалення рішень, уточненні теоретичних положень щодо інституційного та процедурного забезпечення цього процесу, а також у формулюванні практико-орієнтованих напрямів його вдоскладення в умовах сучасних суспільних трансформацій.

Практичне значення одержаних результатів полягає у можливості використання висновків і рекомендацій у діяльності органів публічної влади, органів місцевого самоврядування, а також у навчальному процесі під час викладання дисциплін з публічної політики та публічного управління.

Логіка проведеного дослідження зумовила структуру роботи, яка складається зі вступу, трьох розділів (дев’яти підрозділів), висновків, списку використаних джерел. Загальний обсяг магістерської роботи становить 85 сторінок. Список використаних джерел налічує 66  найменувань.

РОЗДІЛ 1 
ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ПУБЛІЧНОЇ ПОЛІТИКИ 
ЯК ПРОЦЕСУ УХВАЛЕННЯ РІШЕНЬ
1.1 Поняття та сутність публічної політики в системі публічного управління
У державі з розвиненою системою органів державної влади та місцевого самоврядування публічне управління та адміністрування постає багатоаспектним і складним суспільно-управлінським явищем. Публічне управління та адміністрування виконує подвійне функціональне призначення, що полягає, з одного боку, в управлінні загальнодержавними процесами на національному рівні, а з іншого у забезпеченні ефективного функціонування місцевого самоврядування відповідно до потреб територіальних громад.
Ефективність публічного управління забезпечується через налагоджену взаємодію між центральними органами влади та органами місцевого самоврядування. Центральний рівень влади формує загальнонаціональні стратегії, законодавчі засади та фінансові механізми, тоді як органи місцевого самоврядування здійснюють адаптацію визначених пріоритетів до конкретних соціально-економічних умов і потреб відповідних територіальних громад
.
Публічна політика – це концепт політичної науки, що виник у середині ХХ ст. і знаходиться в стані постійного оновлення та уточнення. У пошуках універсального визначення публічної політики автори робіт з цієї проблематики орієнтуються в основному на філософсько-аксіологічний, просторовий і функціональний варіанти наукового пояснення цього феномена
.
Для глибшого розуміння сутності категорії «публічна політика» доцільним є аналіз смислового навантаження складових понять «політика» та «публічне». В англійській мові для позначення феномену політики використовуються декілька термінів, зокрема «politics», «policy» та «polity». Термін «politics» означає політичну сферу, політичну діяльність або політичні процеси, а в американському контексті може також асоціюватися з політичними маніпуляціями. Поняття «policy» використовується для позначення політичного курсу, лінії поведінки або цілеспрямованої діяльності органів влади, а словосполучення «policy-making» охоплює процес розроблення, формулювання та реалізації політичного курсу. Термін «polity» характеризує державний устрій, форму правління або загальну організацію політичної системи
. Поняття «public» у перекладі означає суспільний, державний, народний, громадський, а також пов’язується з уявленням про публіку та громадськість
. У словникових тлумаченнях словосполучення з компонентом «public» систематично апелюють до суспільства як колективного суб’єкта. З огляду на зазначене, осмислення категорії «публічна політика» потребує врахування суміжних понять, зокрема «публіка», «публічна сфера», «публічне поле», «публічний простір», «громадськість», які формують ширший смисловий контекст відповідного концепту.

Політична наука виробила множинні інтерпретації публічної політики, що зазнають постійних коригувань під впливом часових, соціальних і політичних змін. Термінологічна складність посилюється також тим, що поняття «публічне» використовується для характеристики різних політичних акторів і явищ, зокрема публічної влади, публічного управління, публічних інститутів, публічних лідерів, суспільних цінностей та інших елементів політичної системи. За таких умов публічна політика постає не лише як самостійна аналітична категорія, а й як характеристика певних форм політичної діяльності та управлінської практики.

Формування категорії «публічна політика» зазнало впливу соціології, філософії, управлінських наук, системного аналізу, кібернетики, економіки та інших галузей знань, що зумовило її концептуальну багатошаровість.

Значний вплив на осмислення публічної політики справляють часові характеристики політичного середовища та еволюція наукових парадигм. Перехід від традиційного суспільства до сучасного супроводжувався переосмисленням базових понять суспільних наук, зміною уявлень про політичну реальність, посиленням ролі інформаційних технологій, інтенсифікацією комунікаційних процесів, соціальною диференціацією та ускладненням політичних систем. Зазначені трансформації вплинули на способи інтерпретації публічної політики як процесу взаємодії влади та суспільства.

Варто звернути увагу на дві головні тенденції в інтерпретації цієї категорії вченими. Перша тенденція пов’язана з філософсько-аксіологічними уявленнями про «публічне», друга відображає предметно-практичне розуміння публічної політики як діяльнісної та інституційної категорії. Обидві ці тенденції нерозривно пов’язані і взаємодоповнюють одна одну. При цьому, за правильним зауваженням українського вченого О. Третяка, співвіднесення філософських фундаментальних положень з політичною практикою становить проблему, оскільки необхідно подолати декілька ступенів абстрактності, вийти за межі філософських побудов, наповнити предметністю реального політичного життя
.
Початкові уявлення про публічний простір життєдіяльності людини як феномен, безпосередньо пов’язаний із політичною сферою, містяться у працях античних мислителів. Подальший розвиток буржуазного суспільства зумовив поглиблення філософського осмислення публічного виміру соціального життя та його відмежування від приватної сфери. Ідеї представників філософії Нового часу, зокрема Т. Гоббса, Дж. Локка, Ж.-Ж. Руссо, І. Канта, Ф. Гегеля та інших мислителів, сформували інтелектуальні засади осмислення публічної сфери в добу модерну й постмодерну.

Узагальнене концептуальне розуміння публічності вперше було систематизовано американським філософом Дж. Дьюї у праці «Публічне і приватне», опублікованій у 1927 році. У межах запропонованої інтерпретації публічність розглядається як форма суспільного регулювання інтересів, наслідки реалізації яких виходять за межі безпосередньої взаємодії окремих приватних осіб та справляють істотний вплив на життєдіяльність широких соціальних груп
,  філософзаклав підґрунтя для подальшого осмислення публічної політики як сфери узгодження колективних інтересів і механізму суспільної координації.

Публічна сфера може тлумачитися крізь призму власного інтересу як вихідної підстави формування загального інтересу. У межах такого підходу, сформованого на основі ідей Дж. Дьюї, публічність пов’язується з реалізацією індивідуального інтересу, який збігається з інтересами інших і набуває характеру загального, або з реакцією урядових структур на сукупність індивідуальних запитів, спрямованих на розв’язання проблем добробуту громадян
. У такому розумінні публічність виступає механізмом упорядкування соціальних наслідків приватних дій, коли вплив виходить за межі індивідуальної взаємодії та охоплює ширші соціальні групи.

Традиційний підхід вибудовує зв’язок між публічним інтересом і суспільним благом, підкреслюючи автономний статус публічності у структурі соціального порядку. У працях Ганни Арендт публічність постає як сфера з власним сенсом і призначенням, яка охоплює не лише індивідів та їхні преференції, а й соціальні інститути, наділені самостійною реальністю. Соціальні інститути розглядаються як первинні щодо приватної сфери, оскільки саме інституційна організація визначає рамки соціальної взаємодії, легітимні форми участі та умови реалізації інтересів
. Відтак індивідуалізований початок та громадський інтерес поєднуються через діяльність публічних акторів, здатних артикулювати, обговорювати й реалізовувати інтереси у спільному просторі.

Друга тенденція у концептуалізації публічної політики як діяльнісної категорії формується в американській традиції та пов’язується з виникненням policy sciences. Значний вплив на становлення відповідного напряму здійснили праці Г. Лассуелла та представників Чиказької школи, орієнтовані на практичну спрямованість політичної науки та використання міждисциплінарного інструментарію. У межах запропонованої логіки публічна політика осмислюється як сукупність заходів, спрямованих на розв’язання суспільно значущих проблем, що виникають у процесі функціонування соціально-політичної системи
. Зазначений підхід стимулював розвиток двох дослідницьких стратегій: теорій управлінських функцій, зорієнтованих на аналіз політичного циклу та його стадій, і типологізацій соціальних проблем як підстав формування зразків політичних дій.

Функціональна стратегія зосереджується на послідовності стадій політичного процесу, охоплюючи визначення проблеми, ухвалення рішень, реалізацію, оцінювання результатів та завершення політичного циклу. Альтернативна стратегія пов’язана з тезою Т. Лоуї про визначальний вплив практик управління на конфігурацію політики, оскільки політичний курс формує типи відносин між людьми, соціальними групами та державою, задаючи параметри взаємодії та конфліктності
. У рамках такого підходу ключового значення набуває системне визначення типу проблеми й формування теорій причинності, що пояснюють її генезу та можливі траєкторії подолання. Особливу увагу приділено зв’язкам між урядовими інститутами та неурядовими акторами, що посилює аналітичну придатність підходу для вивчення взаємодії держави й громадянського суспільства.

Класичне визначення, сформульоване Дж. Андерсоном, фіксує інституційно-діяльнісний характер публічної політики як курсу дій, виробленого органами влади та такого, що торкається значної кількості людей. У межах відповідної інтерпретації публічна політика трактується як стабільна цілеспрямована діяльність уряду, виражена у системі взаємопов’язаних рішень, що формуються у відповідь на політичні запити; зміст публічної політики визначається не лише намірами, а й реальними діями або утриманням від дій, що дозволяє розмежовувати позитивну та негативну публічну політику
. 
Багатовимірність і динамічність публічної політики зумовлюють підвищену складність наукового аналізу, оскільки предмет дослідження охоплює множинність взаємодій, процесів і чинників, що перебувають у стані постійної трансформації. Дослідницька оптика потребує одночасного врахування інституційних параметрів, поведінки акторів, ресурсних обмежень, соціально-економічного контексту та процедур ухвалення рішень. Подолання окреслених методологічних труднощів забезпечується застосуванням міждисциплінарних підходів, які інтегрують політичну науку, економіку, соціологію та управлінські студії, поєднуючи теоретичні моделі з практикою публічного врядування та інструментами раціоналізації управлінського вибору.

У науковій літературі сформовано декілька підходів до визначення поняття «прийняття управлінського рішення». Узагальнювальна позиція розглядає відповідний феномен як центральний процес управлінської діяльності, у межах якого визначається вектор функціонування організації та використання людських ресурсів. Інша інтерпретація фіксує прийняття управлінського рішення як результат цілеспрямованого впливу керуючої системи на керовану, що реалізується через поєднання економічних, адміністративних і технологічних методів управління
. Зазначені підходи дозволяють трактувати прийняття рішення як інституційно впорядковану форму управлінського впливу, що передбачає узгодження цілей, ресурсів і механізмів реалізації.

Уточнення змісту поняття здійснюється через акцент на волевому характері управлінського вибору. Асаул А. визначає прийняття рішення як вольовий акт керівника щодо розв’язання проблеми, який передбачає наявність набору альтернатив; вибір варіанта дій інтерпретується як процес, а сформований спосіб розв’язання проблеми,  як результат
. 
Процес прийняття управлінських рішень відбувається в умовах визначеності або невизначеності, що безпосередньо впливає на характер управлінського вибору та застосовувані інструменти. Умови визначеності пов’язані з наявністю повної або достатньої інформації щодо альтернатив, їх наслідків і потенційних ризиків, що відкриває можливість використання стандартизованих процедур і алгоритмів. Умови невизначеності характеризуються дефіцитом достовірної інформації про майбутні події, наслідки рішень або траєкторії розвитку ситуації, унаслідок чого зростає роль управлінського досвіду, гнучкості, здатності працювати з ризиком і застосовувати інструменти зниження невизначеності, зокрема аналіз даних, сценарне моделювання та експертні консультації
.
Рішення як форма вибору присутнє у різних сферах життєдіяльності, зокрема у професійній діяльності, міжособистісних взаєминах та управлінні матеріальними і фінансовими ресурсами. Водночас управлінські рішення, ухвалені під час виконання посадових обов’язків, мають ширший соціальний вплив порівняно з рішеннями приватного характеру, оскільки результати управлінського вибору впливають на функціонування організації та інтереси ширшого кола осіб. Кінцевим продуктом управлінської діяльності виступає рішення керівника як вибір найкращого варіанта дій із множини можливих, що забезпечує спрямування дій суб’єкта управління на розв’язання поставленого завдання у конкретній фактичній або наперед спроєктованій ситуації
. Отже, прийняття рішення набуває ознак процесу, що реалізується суб’єктом управління та визначає практичні дії з досягнення управлінської мети.

Управлінське рішення формується у контексті системи, що охоплює людей, процеси, технології та середовище функціонування. Системний підхід вимагає врахування взаємозалежності елементів організації та їх взаємовпливу під час підготовки й ухвалення управлінського вибору. Залучення фахівців та зацікавлених сторін до процесу підготовки рішення сприяє врахуванню різних позицій і підвищує якість управлінського результату. Управлінське рішення виконує функцію інструмента впливу на об’єкт управління та його підсистеми, забезпечує реалізацію управлінських відносин і становить основу виконання управлінських функцій. У підсумку «прийняття управлінських рішень» доцільно визначати як процес, що розпочинається з виникнення проблеми, яка потребує розв’язання, та завершується вибором дії, спрямованої на досягнення визначеної мети й розв’язання суспільно значущого завдання в межах управлінської компетенції.

Таким чином, публічне управління та публічна політика постають як складні, багатовимірні й динамічні явища, що формуються у процесі взаємодії держави, органів місцевого самоврядування та суспільства. Сутність публічної політики розкривається через поєднання філософсько-аксіологічних уявлень про публічність і практичних підходів до вироблення та реалізації політичного курсу, що зумовлює множинність наукових інтерпретацій і відсутність єдиного універсального визначення. Багатозначність понять «політика» і «публічне», міждисциплінарний характер категорії та вплив історичних і соціальних трансформацій визначають необхідність комплексного теоретичного осмислення публічної політики в системі публічного управління.

Узагальнення наукових підходів засвідчує, що публічна політика доцільно розглядати як процес формування та реалізації управлінських рішень, спрямованих на узгодження суспільних інтересів і розв’язання соціально значущих проблем і акцентує значення інституційних механізмів, демократичних процедур, відкритості й участі зацікавлених сторін, а також аналітичної обґрунтованості управлінського вибору. Зазначені положення створюють концептуальне підґрунтя для подальшого аналізу процесу ухвалення публічних рішень, його інституційного забезпечення та сучасних викликів у сфері публічної політики.
1.2 Процес ухвалення рішень у публічній політиці: наукові підходи та концепції
Як зазначає Х. Ласвелл, аналізуючи прийняття управлінських рішень прагнемо з’ясувати, «хто що отримує, коли і як»
. Тобто Ласвелл мав на увазі політичні рішення, які є надзвичайно доцільними для розгляду, оскільки рішення, прийняті вищою владою, залежать від того, які цінності є важливими для суспільства та яка політика буде реалізовуватися. Під прийняттям управлінських рішень у публічному управлінні розуміється процес, під час якого з урахуванням різних політичних, економічних, соціальних та інших обставин і на основі наявної інформації обирається певна альтернатива публічної політики для вирішення певної проблеми.
Прийняття управлінського рішення у науковій літературі здебільшого трактується як процес вибору однієї альтернативи з множини можливих варіантів дій, у межах якого певна альтернатива набуває пріоритету порівняно з іншими. У такому розумінні управлінське рішення виступає результатом цілеспрямованого інтелектуального й організаційного зусилля, спрямованого на визначення напряму дій для розв’язання конкретної проблеми. Д. Стоун розглядає прийняття рішення як визначення курсу дій або способу використання ситуації з метою подолання проблеми, наголошуючи на тому, що вибір не завжди ґрунтується виключно на раціональних розрахунках
. Згідно з його підходом, рішення можуть формуватися під впливом звичаїв, норм спільноти, імпульсів, інтуїтивних оцінок, консенсусу, делегування повноважень, відстрочення, посередництва, транзакцій або судових процедур [там само], що свідчить про багатовимірність механізмів управлінського вибору.

Узгодженою в науковому середовищі є позиція, відповідно до якої прийняття рішень постає як процес діяльності установ або посадових осіб, у межах якого певна альтернатива затверджується, модифікується або відхиляється
. Такий підхід дозволяє розглядати управлінське рішення не як одноразовий акт, а як тривалу послідовність дій, що розгортається у межах організаційних і процедурних рамок. Процес прийняття управлінського рішення розпочинається з управлінського імпульсу щодо ініціювання нової програми або політики та завершується ухваленням конкретного розпорядження відповідальним виконавцем щодо реалізації визначених дій. У сфері публічного управління зазначений процес ускладнюється багатосуб’єктністю, нормативною регламентацією та впливом політичних, соціальних і економічних чинників, що зумовлює підвищену складність його наукового дослідження.

Індивідуальне й колективне прийняття управлінських рішень передбачає поетапний процес обробки значного масиву інформації, на основі якого здійснюється ідентифікація поточної ситуації, оцінювання очікуваних переваг, прогнозування можливих варіантів дій і визначення потенційних наслідків управлінського вибору. Завершальним етапом зазвичай виступає вибір конкретної альтернативи відповідно до заздалегідь сформульованих критеріїв. При цьому процес прийняття рішень часто набуває форми обговорення, яке може мати як раціональний, так і ірраціональний характер, ґрунтуючись на чітко окреслених або імпліцитних припущеннях. У більшості наукових праць процес ухвалення рішень описується за допомогою лінійної моделі, що відображає послідовність кроків, спрямованих на досягнення найприйнятнішого управлінського результату.

У межах стадійного підходу М. Волобуєв виокремлює ключові етапи прийняття управлінського рішення, до яких належать: формування рішення щодо необхідності ухвалення рішення, що включає постановку проблеми та створення порядку денного; визначення способу розв’язання проблеми шляхом фільтрації питань; безпосереднє формулювання проблеми; прогнозування, визначення цілей і пріоритетів; аналіз альтернатив; реалізація політики із здійсненням моніторингу та контролю; оцінювання результатів, продовження або коригування політики та фіксація підсумкового результату
. Запропонована структура дозволяє комплексно охарактеризувати процес ухвалення управлінських рішень у публічній політиці та слугує методологічною основою для подальшого аналізу ефективності управлінських дій.
Теоретики розрізняють різні етапи процесу прийняття та реалізації рішень, але основними з них на нашу думку є: планування куди входить мотивація, процес пошуку, рішення, та впровадження яке складається із процедури реалізації, та контролю (рис. 1).
А. Асаул виділяє декілька основних етапів, а саме: ініціація; розгляд; рішення; впровадження; оцінка, продовження політики, зміни та результат  (рис.1.1)
.
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Рис.1.1. Основні етапи прийняття та реалізації управлінських рішень
У класичній управлінській традиції процес ухвалення рішень трактується як раціонально організована діяльність, спрямована на вибір оптимального варіанта дій із наявного набору альтернатив. Раціональна модель передбачає чітку ідентифікацію проблеми, формулювання цілей, збирання та аналіз інформації, оцінку альтернатив за визначеними критеріями та вибір найбільш ефективного рішення. Зазначений підхід заклав підґрунтя для розвитку нормативних моделей управління, однак у практиці публічної політики його застосування обмежується складністю соціальних проблем і неможливістю повного інформаційного забезпечення
.

Альтернативою раціоналістичному підходу виступає концепція обмеженої раціональності, відповідно до якої суб’єкти публічної політики діють в умовах інформаційних, часових і когнітивних обмежень. У межах цього підходу ухвалення рішень розглядається не як пошук оптимального варіанта, а як вибір прийнятного рішення, що дозволяє досягти задовільного результату
. Така логіка більш адекватно відображає реальні управлінські практики, де рішення формуються поступово, на основі спрощених уявлень про проблему та з урахуванням інституційних обмежень.

Вагомий внесок у розуміння процесу ухвалення рішень у публічній політиці здійснила стадійна концепція або модель політичного циклу. У межах зазначеного підходу процес розглядається як послідовність взаємопов’язаних етапів, що охоплюють формування порядку денного, розроблення альтернатив, ухвалення рішення, реалізацію, оцінювання результатів і коригування політичного курсу. Стадійний підхід дозволяє структурувати аналіз публічної політики та виявляти «вузькі місця» на кожному етапі, однак водночас спрощує реальні процеси, які часто мають нелінійний і циклічний характер
.

Політико-інституційні підходи зосереджують увагу на ролі формальних і неформальних інститутів у процесі ухвалення публічних рішень. Інститути задають правила гри, визначають коло учасників процесу, процедури прийняття рішень і механізми відповідальності. У межах такого підходу ухвалення рішень розглядається як результат взаємодії акторів, інтереси й можливості яких обмежуються інституційною архітектурою публічного управління. Особливе значення надається впливу конституційних норм, адміністративних процедур, організаційної структури органів влади та усталених управлінських практик.

Значного поширення у сучасній політичній науці набули мережеві та коаліційні підходи, які трактують процес ухвалення рішень як продукт взаємодії множинних акторів у межах політичних мереж. До таких акторів належать не лише органи державної влади, а й групи інтересів, громадські організації, експертні спільноти, бізнес-структури та засоби масової комунікації. Ухвалення публічних рішень у цьому контексті постає як результат переговорів, компромісів і коаліційної поведінки, а ефективність політики залежить від здатності координувати інтереси та забезпечувати довіру між учасниками процесу.

Комунікативні та деліберативні концепції акцентують увагу на значенні публічного обговорення та аргументованого діалогу у процесі ухвалення рішень. Зазначені підходи виходять із припущення, що якість публічної політики підвищується за умов залучення громадян і зацікавлених сторін до обговорення проблем і альтернатив. Ухвалення рішень у такій перспективі розглядається не лише як адміністративна процедура, а як форма публічної комунікації, що сприяє легітимації управлінського вибору та зростанню довіри до органів влади
.

Отже, наукові підходи до аналізу процесу ухвалення рішень у публічній політиці відображають різні виміри управлінської реальності від раціонального вибору й інституційних обмежень до мережевої взаємодії та публічної комунікації. Комплексне поєднання зазначених концепцій дозволяє глибше зрозуміти механізми формування публічних рішень і створює теоретичне підґрунтя для подальшого аналізу інституційних умов і практичних проблем ухвалення публічних рішень.
Таким чином, процес ухвалення рішень у публічній політиці постає як складне, багаторівневе й багатосуб’єктне явище, що поєднує раціонально-аналітичні, інституційні, політичні та комунікативні складові. Наукові підходи та концепції, представлені у сучасному дискурсі, засвідчують відхід від спрощеного уявлення про управлінське рішення як одноразовий акт і утвердження розуміння його як тривалого процесу, в межах якого здійснюється формування порядку денного, вибір альтернатив, реалізація та оцінювання результатів. 
Узагальнення раціональних, стадійних, інституційних, мережевих і деліберативних підходів дозволяє дійти висновку, що ефективність публічних рішень безпосередньо залежить від здатності системи публічного управління поєднувати аналітичну обґрунтованість із відкритістю, участю та координацією інтересів різних акторів. Саме комплексне застосування зазначених концепцій створює теоретичне підґрунтя для поглибленого аналізу реального стану ухвалення публічних рішень, виявлення проблем і викликів управлінської практики та обґрунтування напрямів її подальшого вдосконалення.
1.3 Моделі та стадії ухвалення публічних рішень
Існує багато формальних моделей прийняття рішень, але можна стверджувати, що основою теорій прийняття управлінських рішень є три найважливіші та широко відомі теорії прийняття таких рішень, які наголошують на інтелектуальній активності тих, хто приймає рішення, і процедурному аспекті – це теорія раціональної комплексності, теорія інкременталізму та теорія змішаного сканування. 
У сфері розвитку раціонального прийняття рішень у публічному управлінні найбільше виділяється Х. Саймон. Він пропагував так званий необхідний раціоналізм, який означав, що у особи, яка приймає рішення, є причина і план, але він може прийняти правильне рішення, лише шукаючи можливі альтернативи, зв’язок між наслідками та дотримуючись найпростіших припущень щодо мотивів і наслідків
.
У науковій традиції теорії управління вагоме місце посідає підхід Х. Саймона, відповідно до якого процес прийняття рішень структуровано як послідовність трьох взаємопов’язаних складових: обмірковування, проєктування та вибору. Обмірковування трактується як когнітивна діяльність, у межах якої суб’єкт управління здійснює систематичне спостереження за зовнішнім і внутрішнім середовищем, ідентифікує проблемні ситуації та усвідомлює необхідність управлінського втручання. Проєктування пов’язується з пошуком, формуванням і конструюванням можливих альтернатив дій, здатних забезпечити досягнення поставлених цілей. Вибір розглядається як завершальна стадія, на якій відбувається прийняття тієї альтернативи, що оцінюється як найбільш доцільна з огляду на наявні умови, ресурси та очікувані наслідки. Запропонована логіка стала методологічною основою численних прикладних і теоретичних досліджень у сфері управління, а також активно використовується в аналізі процесів ухвалення рішень у публічній політиці.

Важливим інструментом дослідження та практичного забезпечення процесу прийняття управлінських рішень виступає моделювання. Модель у науковому розумінні визначається як відтворення об’єкта, процесу або системи у формі, відмінній від їхньої безпосередньої реальності, що дозволяє відобразити ключові характеристики та взаємозв’язки у спрощеному вигляді. Модель являє собою абстраговане відображення конкретної управлінської ситуації, у межах якого реальні події, умови та обставини репрезентуються в аналітично зручній формі
. 
Застосування моделей у процесі ухвалення управлінських рішень зумовлюється низкою об’єктивних причин. По-перше, складність реального світу публічного управління характеризується значною кількістю змінних і взаємозалежних факторів, що істотно перевищують можливості безпосереднього сприйняття та обробки інформації окремим суб’єктом управління. Моделювання дозволяє зменшити рівень складності шляхом абстрагування від другорядних елементів і концентрації уваги на ключових параметрах проблеми. По-друге, експериментування в реальних управлінських умовах часто є неможливим або економічно та соціально неприйнятним, оскільки пов’язане з високими витратами, ризиками та часовими обмеженнями. Використання моделей створює умови для апробації альтернативних рішень без прямого втручання в реальні процеси. По-третє, управління орієнтується на майбутні стани системи, які не піддаються безпосередньому спостереженню. Моделювання у такому випадку виступає інструментом уявного конструювання можливих сценаріїв розвитку та оцінювання потенційних наслідків управлінських дій.

Однією з базових концепцій, що сформувала уявлення про процес ухвалення управлінських рішень, виступає раціональна модель. Зазначена модель тривалий час домінувала в управлінській теорії та справила істотний вплив на формування нормативних уявлень про логіку управлінського вибору. Поняття раціональності, яке лежить в основі відповідної моделі, має два ключові джерела. Перше джерело пов’язується з економічною теорією та концепцією «homo economicus», відповідно до якої суб’єкт управління діє на основі розрахунку власної вигоди й прагнення до максимізації корисності. Друге джерело формувалося в межах соціологічних і філософських підходів до бюрократії, зокрема у працях М. Вебера, де раціональність розглядається як імператив організації влади, заснованої на формальних правилах, процедурах і розподілі компетенцій
. Поєднання економічної та бюрократичної раціональності створило підґрунтя для розуміння прийняття рішень як впорядкованого, логічно обґрунтованого процесу, що піддається аналізу, прогнозуванню та управлінському контролю.

У сфері публічної політики раціональність трактується як цілеспрямоване використання інформації з метою досягнення визначених управлінських цілей шляхом вибору найбільш ефективної та прагматичної альтернативи. Раціональна поведінка у публічному управлінні пов’язується з логічною узгодженістю цілей і засобів, а також із застосуванням формалізованих правил прийняття рішень, орієнтованих на максимізацію цінності обраного результату
. У такому підході раціональність виступає нормативним ідеалом управлінської діяльності, що забезпечує передбачуваність, послідовність і контрольованість управлінських дій.

Раціональна модель прийняття рішень у публічному управлінні належить до лінійних моделей і ґрунтується на пріоритеті аналітичних процедур, системного дослідження проблеми та методичного планування управлінських дій. У межах відповідної моделі передбачається повний пошук можливих альтернатив, їх порівняльний аналіз, оцінювання за визначеними критеріями та вибір найбільш доцільного варіанта. Основною метою застосування раціональної моделі виступає максимізація досягнення цілей індивідів та інституцій, що реалізується через вибір альтернативи після всебічного аналізу доступних варіантів. Привабливість моделі зумовлюється чітким встановленням зв’язків між цілями та засобами, а також можливістю прогнозування послідовності управлінських дій.

У структурному вимірі раціональна модель прийняття рішень охоплює низку взаємопов’язаних етапів. До них належать визначення управлінської проблеми, уточнення критеріїв прийняття рішення, зважування критеріїв відповідно до їх значущості, прогнозування можливих альтернатив, оцінювання кожної альтернативи за визначеними критеріями та розрахунок найбільш прийнятного варіанта рішення
. Послідовність зазначених етапів забезпечує логічну впорядкованість процесу ухвалення рішень і створює передумови для формування обґрунтованого управлінського вибору.

Функціонування раціональної моделі ґрунтується також на низці базових припущень, які визначають умови її застосування. До таких припущень належать чітка ідентифікація проблеми, наявність альтернативних варіантів дій, стабільність ієрархії цілей і пріоритетів, відсутність суттєвих часових і фінансових обмежень, а також орієнтація на досягнення максимальної користі. Зазначені умови рідко реалізуються повною мірою у практиці публічної політики, однак саме вони формують теоретичний стандарт раціональності, з яким співвідносяться інші моделі та підходи до аналізу процесу ухвалення управлінських рішень.

Для повноцінного функціонування припущень раціональної моделі необхідною умовою виступає наявність у суб’єкта прийняття рішень значного обсягу релевантної інформації, здатність оперувати сучасними інформаційними та аналітичними технологіями, а також сформовані когнітивні й професійні навички, що забезпечують відбір альтернатив і формування узагальнених висновків. У сфері публічно-політичних рішень додаткового значення набуває спроможність абстрагуватися від конфлікту інтересів, тиску окремих груп, позицій інших органів влади, оскільки такі суб’єкти часто пропонують альтернативи або аргументи, зорієнтовані на вузькогрупові інтереси, що не відповідають загальносуспільним цілям.

Критика раціональної моделі стала теоретичною основою інкременталізму, концепція якого пов’язується з працями Ч. Ліндблома. У межах відповідного підходу стверджується відсутність сталого суспільного консенсусу щодо цінностей і критеріїв оцінювання політичних пріоритетів, оскільки публічні дебати супроводжуються множинністю інтересів і позицій. Значна частина політичних рішень формується не навколо абстрактних ідеалів, а довкола практичних орієнтирів ефективності, якості сервісу, неупередженості та підзвітності органів влади
.

Інкременталізм істотно відрізняється від теорії раціональної комплексності меншою увагою до абстрактних політичних ідеалів і зосередженістю на практичних методах ухвалення рішень. Відповідний підхід характеризується високою прикладною придатністю та здатністю забезпечувати стабільність політики в умовах демократичного плюралізму. Інкрементальний метод виступає не лише компромісною альтернативою раціональному підходу, а й інструментом, що дозволяє поступово узгоджувати інтереси різних соціальних груп.

У межах інкрементальної логіки порівнюються альтернативи, які незначною мірою відрізняються одна від одної, без формування всеосяжних цілей або довгострокових візій. Політичний процес розвивається шляхом поступової модифікації проблем і рішень, а цілі визначаються з урахуванням наявних ресурсів і можливостей. Управлінські дії ґрунтуються на механізмі «проб і помилок», без всеохопного планування, системного аналізу та жорсткої координації
.

Інкрементальна модель модифікувала класичну раціональну модель, відмовившись від жорсткої процедурної рутинізації та абсолютизації раціональності. Політика в такій інтерпретації постає продуктом переговорів і обмінів між групами інтересів. Перевага підходу полягає у спрощенні досягнення домовленостей щодо окремих елементів політики, а не щодо самої сутності проблеми. Водночас орієнтація на короткострокові компроміси обмежує потенціал інноваційних рішень.

Подальшим розвитком теоретичних пошуків стала модель змішаного сканування, яку розглядають як альтернативу фрагментарному інкременталізму та обмеженій раціональності. У межах відповідної концепції пропонується поєднання стратегічного бачення з поступовим ухваленням рішень. Суб’єкти управління визначають ключові цілі, формують спектр альтернатив і водночас розмежовують питання, що потребують негайних інкрементальних рішень, та проблеми довгострокового характеру
.

Модель змішаного сканування функціонує як подвійна система пошуку та вибору, у межах якої масштабні й довгострокові рішення готуються на основі широкого аналітичного огляду, а остаточне рішення ухвалюється на вищому управлінському рівні. Поєднання детального інформаційного аналізу з вибірковим фокусуванням дозволяє моделі змішаного сканування забезпечувати вищу якість управлінських рішень. Ефективність підходу зумовлюється гнучким використанням методів раціональної комплексності в одних ситуаціях і інкременталізму в інших. Така логіка створює умови для своєчасного виявлення суспільних проблем і поступового коригування політичного курсу.
Запропоновані підходи визначають порядок підготовки рішень і водночас формулюють вимоги до якості управлінського вибору. До загальних критеріїв належать громадська думка, вплив на довкілля, рівень наукового забезпечення, вартість реалізації, професійна спроможність суб’єктів управління та ступінь застосування аналітичних методів.

Особливе значення у процесі підготовки рішень має експертне знання. За оцінкою Д. Кеттла та Дж. Феслера, інформація, якою оперують експерти, виконує функцію «очей і вух» управлінської системи
. Експертні системи забезпечують аналітичну підтримку, знижують рівень невизначеності та підвищують обґрунтованість управлінських дій.

Сучасні управлінські рішення ухвалюються в контексті інституціоналізації нового публічного менеджменту, що передбачає реформування публічного сектору, модернізацію державної служби та діяльності органів влади. Водночас реформаторські рішення не завжди безпосередньо підвищують ефективність управління, оскільки часто виступають наслідком, а не першопричиною глибинних змін
.

Якість управлінських рішень значною мірою залежить від процесів управління інформацією, її відбору та інтерпретації. Обмеженість фінансових ресурсів, технологічні та соціальні чинники зумовлюють дефіцит інформації, що ускладнює управлінський вибір. Контроль і систематичний моніторинг діяльності суб’єктів управління, а також застосування процедур оцінювання результатів відіграють ключову роль у підвищенні ефективності прийняття рішень.

Надмірний обсяг інформації та множинність інтерпретацій зумовлюють потребу в модернізаційних управлінських рішеннях. У таких умовах суб’єкти політики фактично здійснюють контроль над способами інтерпретації інформації. Законодавчі органи формують правила прийняття рішень, однак не завжди здатні впливати на концептуальну якість управлінського змісту рішень.

Ефективність управлінських рішень у публічному секторі визначається політичним середовищем, позицією політичних акторів, підтримкою виконавчої влади та рівнем схвалення громадськості. Залучення асоційованих і комунальних структур спрямовується на розширення державно-приватного партнерства та перерозподіл управлінських функцій
.

Підготовка управлінських рішень у публічному управлінні перебуває під впливом законодавчих обмежень і множинних зовнішніх чинників, що унеможливлює абсолютну об’єктивність управлінського вибору. За таких умов доцільно говорити про різний ступінь суб’єктивності рішень, а не про її повну відсутність.

Для суб’єктів управління значущою є підтримка не лише владних інституцій, а й громадянського суспільства. Раціональний переговорний процес, орієнтований на компроміси та врахування громадської думки, формує довіру між бюрократичними структурами та громадянами, сприяючи демократизації та відкритості публічного управління.

Таким чином, процес ухвалення управлінських рішень у публічній політиці постає як багатовимірне явище, що формується на перетині раціональних, інкрементальних і комбінованих підходів, кожен з яких відображає окремі аспекти управлінської реальності. Жодна з моделей не забезпечує універсального вирішення управлінських проблем, оскільки прийняття рішень відбувається в умовах інформаційних, інституційних, політичних та ціннісних обмежень, що зумовлює необхідність гнучкого поєднання різних теоретичних концепцій залежно від характеру проблеми та контексту її розв’язання.
РОЗДІЛ 2. АНАЛІТИЧНІ АСПЕКТИ ПРОЦЕСУ УХВАЛЕННЯ ПУБЛІЧНИХ РІШЕНЬ
2.1. Інституційне забезпечення процесу ухвалення публічних рішень
Інституційне забезпечення процесу ухвалення публічних рішень у публічному управлінні ґрунтується на сукупності органів державної влади, органів місцевого самоврядування, допоміжних інституцій та нормативно визначених процедур, у межах яких здійснюється формування, обґрунтування, прийняття, реалізація та контроль управлінських рішень. Вирішальне значення у цьому контексті має нормативно-правова база, що закріплює повноваження суб’єктів публічної влади, встановлює процедури ухвалення рішень і визначає механізми відповідальності.
Таблиця 2.1.

Інституційні суб’єкти ухвалення публічних рішень в Україні
	Рівень публічної влади
	Інституція
	Основні повноваження у процесі ухвалення рішень
	Нормативно-правова основа

	Законодавчий
	Верховна Рада України
	Прийняття законів, визначення стратегічних напрямів публічної політики
	Конституція України

	Виконавчий
	Кабінет Міністрів України
	Формування та реалізація державної політики, ухвалення постанов і розпоряджень
	Закон «Про Кабінет Міністрів України»

	Центральний
	Міністерства
	Розроблення проєктів рішень, галузева політика
	Закон «Про центральні органи виконавчої влади»

	Територіальний
	Місцеві державні адміністрації
	Реалізація державної політики на регіональному рівні
	Закон «Про місцеві державні адміністрації»

	Самоврядний
	Органи місцевого самоврядування
	Прийняття рішень з питань місцевого значення
	Закон «Про місцеве самоврядування в Україні»


Джерело:

Базовим елементом інституційного забезпечення ухвалення публічних рішень виступає система органів державної влади, правовий статус і компетенція яких визначаються Конституцією України. Конституційні норми закріплюють принцип поділу влади, визначають повноваження Верховної Ради України як єдиного органу законодавчої влади, Кабінету Міністрів України як вищого органу у системі виконавчої влади, а також місце судової влади у механізмі стримувань і противаг. Законодавчий рівень ухвалення публічних рішень пов’язаний із формуванням нормативно-правових актів, що визначають загальні правила, напрями та інструменти державної політики у відповідних сферах
.

Інституційне забезпечення ухвалення публічних рішень на рівні виконавчої влади регламентується законами України «Про Кабінет Міністрів України»
, «Про центральні органи виконавчої влади»
, «Про місцеві державні адміністрації»
. Зазначені нормативні акти визначають повноваження органів виконавчої влади щодо підготовки проєктів рішень, реалізації державної політики, координації діяльності підпорядкованих структур та здійснення контролю за виконанням ухвалених рішень. Кабінет Міністрів України виступає інституційним центром ухвалення управлінських рішень загальнодержавного значення, забезпечуючи їх реалізацію через систему міністерств і відомств.

Вагоме місце в інституційному механізмі ухвалення публічних рішень посідають органи місцевого самоврядування, правові засади діяльності яких визначаються Законом України «Про місцеве самоврядування в Україні». У межах децентралізованої моделі публічного управління органи місцевого самоврядування наділені правом самостійного прийняття рішень з питань місцевого значення, що забезпечує наближення процесу ухвалення рішень до потреб територіальних громад. Рішення місцевих рад, виконавчих комітетів та посадових осіб місцевого самоврядування формуються у межах законодавчо визначеної компетенції та підлягають правовому контролю
.
Нормативно-правове регулювання процесу ухвалення публічних рішень відображено у таблиці 2.2.

Таблиця 2.2.

Нормативно-правове регулювання процесу ухвалення публічних рішень
	Нормативно-правовий акт
	Предмет регулювання
	Значення для процесу ухвалення рішень

	Конституція України
	Засади публічної влади
	Визначає повноваження та ієрархію органів

	Закон «Про Кабінет Міністрів України»
	Діяльність уряду
	Регламентує порядок підготовки та ухвалення рішень

	Закон «Про центральні органи виконавчої влади»
	Галузеве управління
	Формує інституційну спеціалізацію

	Закон «Про місцеве самоврядування»
	Місцеві рішення
	Забезпечує децентралізацію

	Закон «Про доступ до публічної інформації»
	Прозорість
	Інституціоналізує відкритість рішень

	Закон «Про звернення громадян»
	Участь громадян
	Механізм зворотного зв’язку


Джерело: розроблено автором
Процедурний аспект інституційного забезпечення ухвалення публічних рішень визначається адміністративним законодавством і регламентами діяльності органів влади. Значення мають норми законів України «Про звернення громадян»
, «Про доступ до публічної інформації»
, «Про засади державної регуляторної політики у сфері господарської діяльності»
, які закріплюють обов’язковість врахування громадської думки, проведення консультацій із заінтересованими сторонами та дотримання принципів відкритості й прозорості. Регуляторні процедури, аналіз регуляторного впливу, публічні обговорення та оприлюднення проєктів рішень інституціоналізують участь громадянського суспільства у процесі ухвалення публічних рішень.

Окрему роль в інституційному забезпеченні процесу ухвалення рішень відіграють судові органи, які здійснюють контроль за законністю управлінських рішень і забезпечують захист прав та законних інтересів громадян. Судовий контроль, зокрема в адміністративному судочинстві, виступає гарантією дотримання принципів правової держави та недопущення зловживання владними повноваженнями у процесі ухвалення публічних рішень.

Сучасне інституційне забезпечення ухвалення публічних рішень також передбачає функціонування консультативно-дорадчих і експертних інституцій. Їх діяльність регламентується підзаконними нормативно-правовими актами, положеннями та регламентами органів влади. Такі інституції забезпечують аналітичний супровід управлінських рішень, впровадження доказового підходу, використання експертних знань і результатів наукових досліджень у публічній політиці.
Процедурні етапи ухвалення публічного рішення та відповідальні інституції відображено у таблиці 2.3.

Таблиця 2.3.

Процедурні етапи ухвалення публічного рішення та відповідальні інституції
	Етап
	Зміст етапу
	Основні інституції

	Ініціювання
	Формування проблеми
	Органи влади, громадськість

	Підготовка
	Аналіз, експертиза, консультації
	Міністерства, експертні ради

	Ухвалення
	Прийняття нормативного рішення
	КМУ, ВРУ, місцеві ради

	Реалізація
	Виконання рішень
	Виконавчі органи

	Контроль
	Моніторинг і оцінка
	Рахункова палата, суди


Механізми участі громадянського суспільства у процесі ухвалення публічних рішень відображено у таблиці 2.4.
Таблиця 2.4.

Механізми участі громадянського суспільства у процесі ухвалення публічних рішень
	Механізм
	Інституційна форма
	Нормативна основа

	Громадські консультації
	Публічні обговорення
	Постанови КМУ

	Звернення громадян
	Індивідуальні та колективні
	Закон «Про звернення громадян»

	Громадські ради
	Дорадчі органи
	Типове положення КМУ

	Електронна демократія
	Петиції, платформи
	Закон «Про електронні петиції»


Таким чином, інституційне забезпечення процесу ухвалення публічних рішень формується на основі комплексної нормативно-правової системи, що поєднує конституційні засади, галузеве законодавство та процедурні регламенти діяльності органів влади. Ефективність ухвалення публічних рішень безпосередньо залежить від узгодженості інституційних повноважень, чіткості правових процедур, рівня відкритості та спроможності публічної влади забезпечувати баланс між державними інтересами, потребами громадян і вимогами демократичного врядування.
2.2. Стан процесу ухвалення публічних рішень в Україні
Стан процесу ухвалення публічних рішень в Україні доцільно характеризувати через поєднання інституційно-процедурного виміру та фактичних результатів управлінських практик. Інституційний контур формується парламентсько-урядовою моделлю вироблення політики, у межах якої стратегічні напрями визначаються законами, державними стратегіями та програмними документами, а інструментальна реалізація забезпечується підзаконними актами, бюджетними рішеннями й адміністративними процедурами на рівні центральних органів виконавчої влади та органів місцевого самоврядування. 

Вагомим індикатором інституційної спроможності держави щодо організації підготовки, ухвалення та реалізації публічних рішень виступає рівень цифрової зрілості системи публічного управління. У сучасних умовах цифровізація адміністративних процесів розглядається не лише як технологічний тренд, а як структурний чинник підвищення ефективності, прозорості та підзвітності державної влади. За результатами United Nations E-Government Survey 2024 Україна віднесена до групи держав із високим рівнем розвитку електронного урядування, що свідчить про сформовану інституційну та технологічну базу для надання цифрових публічних послуг
.

У глобальному рейтингу за показником доступності та якості цифрових державних послуг Україна посіла п’яте місце, поступившись лише Південній Кореї, Данії, Естонії та Саудівській Аравії. Така позиція відображає значний прогрес у трансформації традиційних адміністративних процедур у цифровий формат та підтверджує спроможність держави забезпечувати безперервність публічного управління, у тому числі в умовах кризових викликів і воєнного стану.

Особливо показовим є досягнення України першого місця у світі за індексом E-Participation, який виступає складовим елементом EGDI та характеризує рівень залучення громадян до процесів вироблення і реалізації публічної політики за допомогою електронних інструментів. Високі значення цього показника засвідчують розвиток механізмів електронної демократії, відкритості влади та інституційних каналів зворотного зв’язку між державою і суспільством. У цьому рейтингу Україну випередили лише Японія та Данія, що додатково підкреслює конкурентоспроможність національної моделі цифрової участі громадян.

Водночас аналіз структурних компонентів EGDI свідчить про наявність асиметрій у розвитку окремих складових цифрової трансформації. Зокрема, за індексом розвитку телекомунікаційної інфраструктури, який відображає рівень доступу населення до інтернету та цифрових технологій, Україна посідає 78-ме місце, що вказує на нерівномірність цифрового покриття та залежність від матеріально-технічних ресурсів. За показником людського капіталу, який оцінює рівень освітньої підготовки, цифрової грамотності та доступу до знань, держава перебуває на 47-й позиції, що свідчить про відносно високий освітній потенціал, однак водночас актуалізує потребу подальших інвестицій у цифрові компетентності населення (рис.2.1).

Практичним підтвердженням досягнутого рівня цифрової зрілості виступає масштаб упровадження екосистеми електронних послуг «Дія». За офіційними даними, користувачами мобільного застосунку є понад 20,9 млн осіб, для яких доступні десятки цифрових документів і сервісів, тоді як портал «Дія» забезпечує отримання більш ніж 120 публічних послуг майже 6 млн громадян
. 
[image: image2.jpg]EGDI
Download 2024 Data in Excel/CSV format
2024 2022 2020 2018 2016 2014 2012 2010 2008 2005 2004 2003

EGDI Overview EGDI Sub-Components EGDI Historical

2 0%u4m§nc DI E-Government (2024 EGDI: 0.8841)
°.§§L.‘i' 2024 Rank 30
Group VHEGDI
Rating Class v3
2022 Rank 46
Change -16

eleBommunicatio E-Participation (2024 EPART: 1.0000)

Service Infrastructure

Index Index 2024 Rank 1
2022 Rank 57

Highcharts.com Change -56





Рис.2.1. Показники України
Стан процесу ухвалення публічних рішень в Україні також доцільно оцінювати через індикатори, що фіксують прозорість процедур, участь громадськості та дієвість контролю, оскільки саме поєднання відкритості, інклюзивності й підзвітності визначає якість управлінського вибору та легітимність управлінських дій. У бюджетній політиці показники Open Budget Survey 2021 засвідчили порівняно високий рівень доступу до бюджетної інформації: індекс прозорості становив 65/100, а позиція країни — 23-тя з 120 (рис.2.2).
 
[image: image3.png]o

CnobanbHWn cepeHin NOKasHUK

YKpaiHa

YropLumHa

HepocTtatHbo

61

[ocTaTHbo

14

39

26

22

22

15

11

100




Рис.2.2. Участь громадськості в Україні порівняно з іншими країнами
Такий результат відображає наявність оприлюднених ключових бюджетних документів і достатню спроможність громадськості здійснювати інформовану оцінку бюджетних рішень, хоча методологія огляду фіксує прогалини в окремих документах бюджетного циклу, що знижують аналітичну завершеність бюджетного планування. 

Інституційна підзвітність у бюджетному процесі характеризується значною роллю парламентського та аудиторського контролю. Композитний показник бюджетного нагляду у межах OBS 2021 сягнув 82/100, що інтерпретується як «adequate» і свідчить про наявність процедурних запобіжників під час планування й виконання бюджету, а також про функціонування зовнішнього аудиту. Водночас участь громадськості у виробленні бюджетних рішень лишається помірною: загальний показник участі становив 39/100, із нерівномірністю можливостей на різних стадіях (формування - 20/100, затвердження - 44/100, виконання - 25/100, аудит - 67/100). Така конфігурація демонструє структурний дисбаланс: механізми консультацій і залучення краще представлені на етапі аудиту, тоді як стадії формування та виконання бюджету виявляють дефіцит системних каналів для широкого включення стейкхолдерів, що звужує суспільну «вхідну» інформацію для управлінського вибору й підвищує ризик домінування вузьких відомчих пріоритетів. 
Додатковий зріз якості ухвалення публічних рішень формують антикорупційні та доброчеснісні параметри, оскільки корупційні ризики безпосередньо впливають на структуру альтернатив, пріоритетність проблем та добір інструментів політики. За Corruption Perceptions Index 2024 Україна отримала 35 балів зі 100, що відображає сприйняття корупції у публічному секторі й окреслює стійкість ризиків неформального впливу на рішення та виконання політик. У межах такого профілю інституційні процедури можуть забезпечувати формальну впорядкованість циклу ухвалення рішень, однак підвищені корупційні очікування з боку стейкхолдерів створюють додатковий тиск на доказовість рішень, якість обґрунтувань, прозорість мотивації, а також на дієвість контролю й аудиту як каналів мінімізації відхилень між задекларованими цілями та фактичними результатами
. 
Одним із важливих нормативних документів, що визначив правове поле ухвалення публічних рішень в Україні після повномасштабного вторгнення, є Указ Президента України «Про введення воєнного стану в Україні» від 24 лютого 2022 року № 64/2022
. Указ став правовою підставою для встановлення особливого режиму функціонування органів державної влади та суттєво вплинув на порядок прийняття управлінських рішень у державному управлінні. Воєнний стан передбачає адаптацію процедур ухвалення рішень із пріоритетом оперативності, безпеки та національних інтересів, що випливає з правових норм, закріплених у відповідному законі. 
Закон України «Про правовий режим воєнного стану» № 389-VIII також формує правову основу для діяльності органів публічної влади під час воєнного стану, встановлюючи особливості реалізації повноважень, обмеження певних процедур, а також механізми взаємодії між виконавчою та законодавчою гілками влади в кризових умовах
. 
На рівні парламенту Україна продемонструвала зміни у змісті і темпі законодавчої діяльності, що безпосередньо вплинули на процес ухвалення рішень. За даними Верховної Ради України, у період з початку війни (24 лютого 2022 р.) до вересня 2024 р. парламент ухвалив значну кількість законодавчих актів та постанов, що стосуються насамперед організації оборонних та безпекових заходів, функціонування держапарату, а також підтримки економіки у воєнний час (рис.2.3).
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Рис.2.3. Кількість засідань Верховної Ради (5 вересня 2023 року – 5 лютого 2024 року)
 Наприклад, парламент ухвалював постанови про надання начальникам військових адміністрацій повноважень органів місцевого самоврядування такі рішення мають ключове значення для забезпечення безперервності управління на місцях у складних умовах воєнного стану (рис.2.4). 
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Рис.2.4. Види актів, ухвалених Верховною Радою
На рис.2.5. відображено, до якої сфери регулювання належать ухвалені закони.
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Рис.2.5. Сфери регулювання ухвалених законів (за рубрикатором)
Комунікація органів законодавчої влади у соціальних мережах на сучасному етапі трансформації публічної політики набуває значення не лише інформаційного каналу, а й повноцінного інструмента супроводу процесу ухвалення публічних рішень. У діяльності Верховної Ради України цифрові платформи поступово інтегруються у систему публічного врядування як засіб підвищення прозорості законодавчого процесу, формування довіри до інституцій влади та оперативного реагування на суспільні запити в умовах воєнного стану.

Реалізація стратегічних рекомендацій засвідчила перехід від фрагментарної інформаційної активності до більш структурованої моделі парламентської комунікації. Посилення комунікаційної команди за рахунок спеціалізованих фахівців у сфері графічного дизайну та SMM дозволило підвищити якість візуального супроводу законодавчого процесу та адаптувати контент до специфіки різних платформ. Оптимізація збору та аналізу метрик діяльності сторінок Верховної Ради України у соціальних мережах на регулярній основі створила передумови для елементів evidence-based communication, коли управлінські рішення у сфері комунікації почали спиратися на дані, а не інтуїтивні оцінки.

Інституційно значущим кроком стало об’єднання акаунтів Верховної Ради України у Facebook та Instagram у єдиному бізнес-кабінеті Meta, що забезпечило централізоване управління контентом, підвищило узгодженість повідомлень і зменшило ризики інформаційної асиметрії. Отримання доступу до професійних цифрових інструментів, зокрема Canva Pro, та проведення серії навчальних заходів для працівників апарату парламенту сприяли розвитку внутрішньої спроможності інституції до самостійного виробництва якісного комунікаційного продукту без надмірної залежності від зовнішніх підрядників (рис.2.6).
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Рис.2.6. Кількість підписників на офіційних сторінках ВРУ  у соцмережах
На виконавчому рівні рішення уряду під час воєнного стану також демонструють специфіку процедур. Постанови Кабінету Міністрів України та розпорядження міністерств у період воєнного стану були зосереджені на організації оборонних закупівель, логістичній координації критичних ресурсів, соціальній підтримці населення, евакуаційних заходах та функціонуванні інфраструктури в умовах бойових дій. Часто такі рішення ухвалювалися в режимі скорочених процедур, із залученням міжвідомчих груп, що призводило до значної кількості документів, спрямованих на невідкладне реагування на поточну ситуацію.

Також варто звернути увагу на приклад діяльності Президента України: у період війни посилилася роль президентських указів у сфері оборони та національної безпеки, що часто застосовувалися для негайного впровадження заходів у відповідь на зміни оперативної обстановки. Аналіз відповідної практики вказує на те, що розширення повноважень глави держави в умовах воєнного стану дозволяє оперативно реагувати на загрози, але одночасно посилює потребу у подальшому парламентському контролі та прозорості процедур. 
Порівняльна характеристика процесу ухвалення публічних рішень в Україні у мирний час та в умовах воєнного стану відображено у таблиці 2.5.
Таблиця 2.5.

Порівняльна характеристика процесу ухвалення публічних рішень в Україні у мирний час та в умовах воєнного стану
	Критерій аналізу
	Мирний час
	Воєнний стан
	Аналітична інтерпретація змін

	Логіка формування порядку денного
	Переважає стратегічне та програмно-цільове планування
	Домінує кризово-реактивне формування порядку денного
	Зміщення від довгострокових політик до ситуативних рішень

	Тривалість політичного циклу
	Повний policy cycle з етапами аналізу, консультацій, оцінювання
	Скорочений цикл з мінімізацією підготовчих етапів
	Порушення класичної послідовності ухвалення рішень

	Аналітичне забезпечення
	Регуляторний аналіз, оцінка впливу, прогнозування
	Обмежене аналітичне обґрунтування через дефіцит часу
	Аналітика втрачає визначальну роль у виборі альтернатив

	Кількість альтернатив
	Формується декілька сценаріїв
	Часто наявна одна домінуюча альтернатива
	Зниження конкурентності управлінського вибору

	Процедури обговорення
	Комітетські слухання, консультації, експертні обговорення
	Скорочені або відсутні
	Деліберативна функція управління ослаблена

	Роль парламенту
	Активна участь у формуванні політики
	Пріоритет швидкого ухвалення рішень
	Парламент частково виконує функцію легітимації

	Роль уряду
	Реалізація політики в межах законодавчих рамок
	Центр оперативного ухвалення рішень
	Зростання адміністративної дискреції

	Президентський вплив
	Обмежений конституційними процедурами
	Значно посилений через укази та надзвичайні повноваження
	Вертикалізація системи ухвалення рішень

	Громадська участь
	Інституціоналізовані консультації
	Фрагментарна, переважно цифрова
	Формалізація участі без реального впливу

	Цифрові інструменти
	Переважно сервісна функція
	Інструмент управлінської стабільності
	Цифровізація компенсує процедурні скорочення

	Загальний тип процесу
	Інституційно-збалансований
	Централізований, прискорений
	Кризово-адміністративна модель управління


Порівняльний аналіз свідчить про трансформацію процесу ухвалення публічних рішень від інституційно-процедурної до кризово-оперативної моделі, у межах якої швидкість реагування набуває пріоритету над повнотою аналітичного та консультаційного супроводу.
Вплив фактичного стану процесу ухвалення публічних рішень на управлінські наслідки відображено у таблиці 2.6.

Таблиця 2.6.

Вплив фактичного стану процесу ухвалення публічних рішень на управлінські наслідки
	Стан елементів процесу
	Характеристика стану
	Управлінські наслідки

	Скорочений етап аналізу
	Обмежене використання доказових даних
	Зростання ризику неефективних рішень

	Централізація повноважень
	Концентрація рішень у виконавчій вертикалі
	Підвищення керованості, зниження балансу влади

	Прискорені процедури
	Мінімізація обговорень
	Ослаблення якості інституційної експертизи

	Формальна громадська участь
	Цифрові інструменти без реального впливу
	Зниження довіри до рішень

	Інкрементальний характер політики
	Коригування вже ухвалених рішень
	Нестабільність нормативного середовища

	Домінування безпекових рішень
	Пріоритет оборонних і фінансових політик
	Відкладення соціально-структурних реформ

	Посилення ролі указів і постанов
	Обхід повного законодавчого циклу
	Зростання дискреції влади

	Обмежений ex ante контроль
	Контроль після ухвалення
	Складність запобігання помилкам

	Цифрова інтенсифікація процесів
	Висока швидкість адміністрування
	Компенсація процедурних обмежень

	Адаптивність управління
	Швидка реакція на зміну умов
	Висока тактична, але обмежена стратегічна ефективність


Фактичний стан процесу ухвалення публічних рішень в Україні в умовах воєнного стану доцільно аналізувати крізь призму секторальної структури публічної політики, оскільки різні напрями державної діяльності демонструють принципово відмінні режими підготовки, ухвалення та реалізації рішень. Воєнний контекст спричинив не лише зміну пріоритетів державної політики, а й диференціацію управлінських процедур залежно від сектора, що є ключовою характеристикою сучасного стану policy-making в Україні.
У сучасних умовах військових дій безпекова політика є першочерговою домінантою бюджетної та управлінської діяльності держави. За даними Міністерства фінансів України, у 2024 році загальні видатки державного бюджету становили приблизно 4,49 трлн грн, з яких сектор безпеки і оборони отримав 2,97 трлн грн або близько 38,9 % ВВП - це найбільший обсяг ресурсного спрямування серед усіх сфер державної політики
. 
Упродовж 2023–2024 років безпековий сектор залишався топ-пріоритетом: у 2023 році видатки на національну безпеку й оборону становили понад 2,52 трлн грн, або близько 39 % ВВП
. 
Аналіз динаміки бюджетної політики також демонструє, що у 2025 році до 63,3 % видатків загального фонду державного бюджету спрямовано на оборону і безпеку (дані за січень–жовтень 2025).  Ця концентрація ресурсів обумовлює прискорений та централізований характер ухвалення управлінських рішень у відповідному секторі. Бюджетні документи, урядові постанови та президентські укази, що регулюють сектор безпеки, ухвалюються з мінімальним рівнем попереднього регуляторного аналізу, у скорочених або закритих процедурах міжвідомчих погоджень, що зумовлено необхідністю негайного реагування на ризики національної безпеки. 
Соціальна політика в умовах війни реалізується переважно механізмом поступових коригувань існуючих програм, а не створенням принципово нових систем регулювання. У 2023 році на соціальне забезпечення направили 469,3 млрд грн, що становило близько 11,7 % загальних видатків бюджету; протягом двох років із початку війни видатки на соціальний захист зросли на 38,3 % порівняно з довоєнним періодом
. 
Таке співвідношення вказує на те, що суспільно значущі соціальні програми продовжують отримувати фінансування, але без суттєвої переоцінки або нової концептуалізації політики. Бюджетні документи, що регулюють соціальні витрати, здебільшого зберігають структуру попередніх років із коригуванням лише окремих параметрів (наприклад, індексація пенсій, розширення доступу до субсидій). Саме така інкрементальна природа ухвалення рішень відповідає логіці «адаптації до поточного стану» без глибокого стратегічного переформатування, що характерно для кризового режиму публічного управління.

У секторальному балансі сучасної української публічної політики гуманітарні (освіта, культура, наука) та екологічні напрями отримують значно менший пріоритет у ресурсному та процедурному вимірах. Дані проектів бюджету на 2025–2026 роки демонструють, що основні ресурси державного бюджету концентруються на оборонно-безпекових та соціальних потребах, тоді як фінансова підтримка гуманітарних та екологічних програм суттєво обмежена й часто підлягає перенесенню в разі загострення кризових обставин.
Через це рішення у цих секторах найчастіше мають реактивний характер вони ухвалюються у відповідь на події (наприклад, руйнування інфраструктури, гуманітарні виклики або техногенні ризики) і не передбачають довгострокового планування. Процедурно такі рішення приймаються пізніше й із меншим рівнем публічних консультацій, що робить їх вторинними щодо першочергових безпекових і соціальних пріоритетів.

Цифрова трансформація в Україні функціонує не як окремий самостійний сектор ухвалення рішень, а як інструментарний елемент, що забезпечує реалізацію політик у всіх секторах pублічного управління. Високий рівень цифрової зрілості державних сервісів (наприклад, через інтегровані цифрові сервіси для надання державних послуг) створює умови для прискорення процедур ухвалення рішень, підвищення прозорості та зменшення адміністративних бар’єрів.
Хоча конкретних статистичних даних щодо частки цифрових ініціатив у структурі бюджету немає в офіційних джерелах, вплив цифрової політики на секторні рішення очевидний через автоматизацію адміністративних процесів та обробку даних, що сприяє скороченню часу прийняття рішень без втрати аналітичної точності (таб.2.7).

Таблиця 2.7. 

Секторальна структура публічної політики України та режими ухвалення публічних рішень (2022–2025)
	Сектор публічної політики
	Фактичні дані (ресурси, масштаби)
	Процедурний режим ухвалення рішень
	Емпіричні приклади управлінської практики

	Безпекова політика (оборона, нацбезпека)
	• 2023: ≈2,52 трлн грн (≈39 % ВВП) • 2024: ≈2,97 трлн грн (≈38,9 % ВВП) • 2025: до 63 % видатків загального фонду бюджету
	Прискорений, централізований, закритий • скорочений policy cycle 
• мінімальні консультації 
• домінування указів і постанов
	• Ухвалення оборонних бюджетних змін упродовж декількох днів • Закриті міжвідомчі погодження • Пріоритет указів Президента та рішень КМУ

	Фінансова та бюджетна політика
	• Дефіцит бюджету 2023–2024: >20 % ВВП • Значна частка зовнішнього фінансування (ЄС, МВФ, США)
	Прискорений, технократичний • переговорні процедури • висока залежність від умов донорів
	• Швидкі зміни до бюджету • Пріоритетне ухвалення фіскальних рішень • Виконання умов міжнародних програм

	Соціальна політика
	• 2023: ≈469 млрд грн (≈11,7 % видатків) • Зростання соцвидатків +38 % до довоєнного рівня
	Інкрементальний • коригування наявних програм • відсутність повного перегляду моделей
	• Індексація пенсій • Розширення субсидій без зміни архітектури • Тимчасові програми підтримки

	Гуманітарна політика (освіта, культура, наука)
	• Частка у бюджеті зменшується з 2022 р. • Значна залежність від донорських програм
	Відкладений, реактивний • ухвалення за залишковим принципом
	• Перенесення реформ освіти • Скорочення програм культури • Проєктний, а не системний підхід

	Екологічна політика
	• Значні збитки довкіллю, але обмежене бюджетне фінансування • Відкладення екопрограм
	Вторинний, посткризовий • низький пріоритет у порядку денному
	• Реагування лише на надзвичайні екологічні події • Відсутність системних екополітик

	Цифрова політика
	• >20,9 млн користувачів «Дія» • >120 цифрових послуг
	Інструментальний, горизонтальний • підтримує всі інші сектори
	• Цифрові реєстри для соцвиплат • Автоматизація бюджетних процедур • Е-участь громадян


Таким чином, стан процесу ухвалення публічних рішень в Україні характеризується поєднанням інституційної спроможності та процедурних обмежень, посилених режимом воєнного стану. Парламентсько-урядова модель вироблення політики зберігає нормативно-організаційний каркас, однак кризова динаміка управління зумовлює скорочення повного політичного циклу, зростання ролі виконавчої дискреції та переорієнтацію управлінського вибору на оперативність, безпекові пріоритети і фінансово-стабілізаційні рішення. Поряд із прискоренням ухвалення рішень фіксується нерівномірність аналітичної спроможності органів влади, асиметрія ресурсів між рівнями управління, фрагментація відповідальності та варіативність якості регуляторної підготовки, що ускладнює формування послідовної доказової бази та підвищує ризики інкрементальних коригувань замість стратегічної узгодженості.

Високі показники цифрової зрілості, міжнародні оцінки електронного урядування та лідерські позиції за індексом електронної участі формують інструментальні передумови для модернізації процедур підготовки й реалізації рішень, підвищення відкритості та розширення каналів комунікації між владою і суспільством. Разом із тим управлінська результативність визначається не наявністю цифрових платформ, а якістю інтеграції консультацій у архітектуру ухвалення рішень, інституціоналізацією використання даних і оцінювання впливів, а також здатністю поєднувати кризову швидкість із процедурною дисципліною, підзвітністю та прозорим обґрунтуванням остаточного управлінського вибору.

2.3. Проблеми та виклики ухвалення публічних рішень у сучасних умовах
У наукових дослідженнях проблематики ухвалення публічних рішень наголошується на багатофакторності управлінського вибору та його залежності від інституційних і персоніфікованих чинників. Так, у працях українських дослідників підкреслюється, що на формування управлінських рішень органів державної влади істотно впливають рівень ризику, часові обмеження, ступінь підтримки керівника управлінським колективом, особистісні характеристики керівника, а також організаційна політика та сформована корпоративна культура в публічних інституціях
. У межах такого підходу ухвалення рішень розглядається не як формально-раціональна процедура, а як складний управлінський процес, у якому поєднуються інституційні правила, неформальні практики та індивідуальні управлінські стратегії. В умовах воєнного стану зазначені фактори набувають додаткового значення через зростання невизначеності, обмеженість ресурсів і підвищений рівень відповідальності за управлінські наслідки.

Проблемний вимір персоніфікації управлінських рішень детально аналізується у дослідженнях А. М. Мальцевої, яка обґрунтовує залежність якості державного управління від особистих якостей державного службовця. Науковиця звертає увагу на те, що процес ухвалення рішень значною мірою детермінується рівнем професійних знань, управлінських навичок, життєвого та службового досвіду, особливостями характеру й темпераменту, системою ціннісних орієнтацій, уявленнями про професійний престиж та імідж, а також емоційним і фізичним станом посадової особи
. За таких умов управлінське рішення постає не лише результатом аналітичної обробки інформації, а й продуктом суб’єктивного сприйняття проблеми конкретним управлінцем.

У працях, присвячених кадровому забезпеченню публічного управління, підкреслюється, що сучасні вимоги до державних службовців в Україні істотно зросли. Високі стандарти професійної компетентності, потреба у володінні міждисциплінарними знаннями та здатності працювати в умовах правової й управлінської нестабільності посилюють відповідальність публічних управлінців і водночас підвищують ризик професійного вигорання та управлінських помилок
. У такому контексті ефективність процесу ухвалення рішень залежить не лише від формальних процедур, а й від інституційної підтримки персоналу, розвитку управлінських компетентностей та організаційної культури державної служби.

Ширший контекст ухвалення публічних рішень розкривається у дослідженнях, присвячених аналізу впливу зовнішнього середовища на управлінський процес. Зокрема, науковці зазначають, що воєнні ризики, політична ситуація, макроекономічні умови, рівень соціальної напруги, масштаб і складність управлінського завдання, наявність альтернатив і ресурсів для аналізу істотно визначають зміст і форму публічних рішень
. За таких умов управлінський процес дедалі частіше набуває інкрементального характеру, а стратегічні рішення поступаються місцем ситуативним та адаптивним управлінським крокам, спрямованим на мінімізацію поточних ризиків.

Прийняття та реалізація управлінських рішень в органах державної влади в умовах воєнного стану характеризуються специфічними особливостями функціонування, зумовленими кризовим режимом управління, підвищеним рівнем ризиків і необхідністю оперативного реагування на безпекові, соціальні та економічні виклики
. Воєнний стан трансформує класичну логіку управлінського процесу, зміщуючи акцент із довгострокового стратегічного планування на адаптивні, ситуаційні та часто інкрементальні рішення, що приймаються в умовах дефіциту часу, ресурсів і повної інформації.

У науковій літературі обґрунтовується доцільність застосування системного підходу як методологічної основи формування управлінських рішень у публічному управлінні. Так, Я. С. Коваль наголошує, що складність завдань, покладених на органи державної влади, потребує використання системного підходу, спрямованого на вироблення ефективних методів планування та прийняття рішень у всіх сферах державної діяльності
. У межах такого підходу управлінське рішення розглядається як елемент цілісної системи, пов’язаний із цілями державної політики, інституційними обмеженнями, ресурсним забезпеченням і поведінкою зацікавлених акторів. Системний підхід також створює аналітичні передумови для узагальнення проблем формалізації та реалізації управлінських рішень у діяльності органів публічної влади.

Аналіз сучасної практики публічного управління дозволяє виокремити низку взаємопов’язаних проблем, що знижують ефективність прийняття та реалізації управлінських рішень в органах державної влади. Однією з ключових проблем залишається високий рівень бюрократизації функціональних процесів і бюрократична інертність у захисті інтересів громадян. Надмірна формалізація управлінських процедур, значна кількість регуляторних та погоджувальних етапів, тривалі строки міжвідомчих узгоджень уповільнюють ухвалення рішень і знижують оперативність управлінських дій, що є критичним в умовах воєнного часу.

Суттєвим обмеженням ефективності управлінського вибору виступає недостатність аналітичної та інформаційної підтримки діяльності органів публічної влади. На відміну від бізнес-середовища, яке активно інтегрує сучасні управлінські та цифрові інструменти, державні структури часто функціонують в умовах дефіциту якісних даних, обмеженого доступу до актуальної інформації та недостатнього розвитку аналітичних підрозділів. Державні службовці не завжди володіють належним рівнем цифрової грамотності для самостійного пошуку, перевірки та критичного опрацювання даних, що стримує цифровізацію та автоматизацію процесів ухвалення управлінських рішень у сфері публічного управління.

Вагомим проблемним чинником залишається політичний вплив і суб’єктивізм у системі державної служби. Пріоритетність політичних інтересів окремих груп над об’єктивними соціальними або економічними потребами зумовлює викривлення логіки управлінського вибору. Поряд із цим посилюється вплив популізму, коли управлінські рішення орієнтуються на короткострокове задоволення очікувань більшості, навіть за умови їхньої економічної нераціональності або стратегічної недоцільності. 

Окрему групу викликів формують корупційні ризики, пов’язані з існуванням приватних інтересів та їхнім впливом на ухвалення управлінських рішень на державному рівні. Значний вплив великих економічних акторів на процеси державотворення та публічного управління, а також непрозорість окремих етапів підготовки стратегічних і тактичних рішень створюють загрозу деформації публічних інтересів і можуть мати довгострокові негативні наслідки для розвитку суспільства та державної політики загалом.

Важливим проблемним аспектом виступає недостатній рівень компетентності управлінського персоналу та неактуальність професійних компетенцій. Відсутність сучасних управлінських підходів, обмежені можливості для підвищення кваліфікації та професійного розвитку державних службовців ускладнюють упровадження інноваційних методів менеджменту в діяльність органів державної влади. Умови воєнного стану додатково загострюють потребу в управлінських кадрах, здатних працювати в ситуаціях високої невизначеності, ризику та психологічного навантаження.

Недостатній рівень взаємодії публічних органів із громадськістю та низька інформаційна прозорість управлінських процесів також негативно впливають на якість ухвалюваних рішень. Обмежене залучення громадських організацій і громадян до процесів формування публічної політики, відсутність ефективних механізмів зворотного зв’язку, публічного моніторингу та громадського контролю знижують легітимність управлінських рішень і рівень довіри до органів влади.

Суттєві труднощі створюють матеріальні, фінансові та ресурсні обмеження, притаманні діяльності державних органів. Дефіцит бюджетних коштів стримує впровадження ефективних управлінських рішень, розвиток цифрової інфраструктури, автоматизацію документообігу та модернізацію матеріально-технічної бази. Використання застарілих технологій не дозволяє оптимізувати управлінські процеси та перевести їх у сучасний цифровий формат.

Завершальним, але не менш значущим проблемним чинником виступає опір змінам і кадрова інертність системи управління персоналом у державних структурах. Консерватизм державного апарату, страх перед інноваціями, низька адаптивність до сучасних управлінських практик, особливо серед працівників старших вікових груп, гальмують трансформаційні процеси. Недостатній рівень інформатизації та фахової підготовки персоналу ускладнює впровадження нових підходів до реалізації професійної діяльності та обмежує потенціал реформування публічного управління.
Таким чином, аналіз проблем та викликів ухвалення публічних рішень у сучасних умовах засвідчує структурну складність і багатовимірність управлінського процесу в Україні, що формується під впливом воєнних ризиків, інституційних трансформацій та зростаючого суспільного запиту на ефективність і підзвітність влади. Поєднання скорочених процедур, централізації повноважень, обмеженого аналітичного супроводу та ресурсних обмежень обумовлює відхилення від класичної логіки повного політичного циклу, унаслідок чого управлінський вибір дедалі частіше набуває кризово-оперативного характеру.

Водночас на якість управлінських рішень істотно впливають кадрові, психологічні та культурно-організаційні чинники, пов’язані з рівнем професійної підготовки державних службовців, їхньою стресостійкістю, адаптивністю до змін і спроможністю працювати в умовах високої невизначеності. Недостатня інтеграція доказового підходу, формалізація громадської участі та збереження корупційних ризиків знижують результативність ухвалених рішень і ускладнюють досягнення стратегічних цілей державної політики.
Узагальнення виявлених проблем дозволяє дійти висновку, що подальше підвищення якості ухвалення публічних рішень потребує інституціоналізації аналітичних процедур, зміцнення професійної спроможності управлінського корпусу, розвитку реальних механізмів участі громадськості та забезпечення балансу між оперативністю кризового реагування і процедурною дисципліною публічного управління. Саме таке поєднання виступає необхідною передумовою підвищення легітимності, прогнозованості та стійкості управлінських рішень у сучасних умовах розвитку держави.

РОЗДІЛ 3. НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ ПРОЦЕСУ УХВАЛЕННЯ ПУБЛІЧНИХ РІШЕНЬ
3.1 Європейські стандарти та кращі практики ухвалення публічних рішень
Європейський підхід до ухвалення публічних рішень ґрунтується на поєднанні принципів належного врядування, прав людини та доказового регулювання. Нормативно-ціннісну основу формує право на належне адміністрування, що закріплює вимоги неупередженості, справедливості, розумного строку, мотивованості рішень та права бути вислуханим у адміністративній процедурі (ст. 41 Хартії основоположних прав ЄС). У площині європейських стандартів адміністративної діяльності вагоме місце посідає й рекомендаційний корпус Ради Європи щодо «good administration», який деталізує принципи законності, пропорційності, правової визначеності, доступності процедур, належного повідомлення та ефективних засобів оскарження як передумови легітимності владних рішень
. 
Процедурно-методологічний каркас ухвалення рішень у ЄС концентрується довкола підходу Better Regulation, спрямованого на забезпечення якості регуляторних актів через повний цикл підготовки: визначення проблеми, постановку цілей, порівняння альтернатив, оцінювання очікуваних впливів, консультації зі стейкхолдерами, планування реалізації та подальшу оцінку результативності (evaluation). Практика Європейської Комісії інституціоналізує вимоги до консультацій та обґрунтувань через стандартизовані процедури підготовки ініціатив, інструменти impact assessment, а також публічні канали залучення зацікавлених сторін. Логіка Better Regulation корелює з рекомендаціями OECD щодо регуляторної політики й управління, у яких акцент зосереджено на доказовості регулювання, відкритості, координації між органами влади, оцінці витрат/вигод та зниженні адміністративних бар’єрів для суспільства й бізнесу
. 

Важливим компонентом «європейської якості» рішень виступає прозорість і доступ до інформації як умова суспільного контролю та зменшення дискреції. На рівні ЄС доступ до документів інституцій забезпечується регламентом 1049/2001, який закріплює загальний принцип відкритості, визначає процедури подання запитів і підстави для обмежень доступу з мотивів суспільних та приватних інтересів
. Паралельно формується стандарт повторного використання інформації публічного сектору: Директива (ЄС) 2019/1024 (Open Data Directive) встановлює рамку для відкритих даних, недискримінаційного доступу, машинозчитуваних форматів і стимулювання повторного використання даних як ресурсу для інновацій та підвищення якості публічних послуг
. У такій системі відкритість виконує роль інструмента підвищення обґрунтованості рішень: доступність даних і документів полегшує експертну перевірку, посилює доказовість та знижує ризики неформального впливу на формування альтернатив.

Окремий пласт європейських практик охоплює «цифрове забезпечення» policy cycle, де цифровізація розглядається не як сервісний додаток, а як інституційний механізм прискорення рішень без втрати керованості. Регламент (ЄС) 2018/1724 про Єдиний цифровий шлюз (Single Digital Gateway) задає вимоги до доступності інформації та процедур у транскордонному вимірі, а також стимулює стандартизацію адміністративних процесів і взаємодію реєстрів у межах внутрішнього ринку У практичній площині держави-члени розвивають підхід “digital-ready policy/legislation”, за якого проєкти нормативних актів оцінюються з позицій майбутньої цифрової реалізації, впливу на дані, реєстри, ІТ-архітектуру та адміністративні витрати
.
Прикладом інституціоналізації такого підходу є данські настанови щодо «цифрово готового законодавства», які вимагають оцінювання імплементаційних наслідків, управління ІТ-ризиками, повторного використання даних і дотримання вимог захисту даних під час підготовки законопроєктів. Аналогічний вектор підтримується практиками інтероперабельності: X-Road як технологічно-інституційне рішення для обміну даними між реєстрами підсилює спроможність держави реалізовувати принцип «одного разу» у збиранні даних та скорочувати адміністративні транзакційні витрати під час надання послуг і виконання управлінських рішень
. 
Узагальнення кращих європейських практик ухвалення публічних рішень дає підстави виокремити комплекс «опорних» стандартів, що формують якісно нову модель публічного управління, зорієнтовану на легітимність, ефективність і довіру суспільства до влади. Зазначені стандарти мають не декларативний, а інституціоналізований характер, оскільки закріплені в праві Європейського Союзу, рекомендаціях європейських інституцій та усталеній управлінській практиці держав-членів.

Перший стандарт пов’язаний із забезпеченням правової якості адміністративної дії через принципи належного адміністрування та процедурні гарантії. У європейській правовій традиції ухвалення публічного рішення розглядається не лише як управлінський акт, а як юридично значуща дія, що безпосередньо впливає на права та законні інтереси осіб. Саме тому Європейська Комісія та інші інституції ЄС послідовно наполягають на дотриманні принципів законності, пропорційності, недискримінації, обґрунтованості, правової визначеності та права бути вислуханим у межах адміністративної процедури. Процедурні гарантії — повідомлення зацікавлених сторін, доступ до матеріалів справи, мотивування рішень, можливість адміністративного та судового оскарження — виступають невід’ємним елементом легітимації управлінського вибору. У такій логіці якість рішення визначається не лише досягнутим результатом, а й дотриманням формалізованої процедури його ухвалення, що мінімізує дискрецію та знижує ризики зловживань з боку органів влади (European Commission).

Другий стандарт ґрунтується на доказовості та передбачуваності регулювання, що реалізується через підхід Better Regulation, оцінювання впливів та системні консультації зі стейкхолдерами. Європейська модель виходить із презумпції, що жодне значуще публічне рішення не може ухвалюватися без аналізу проблеми, чіткого визначення цілей, порівняння альтернатив та оцінювання соціальних, економічних, бюджетних і регуляторних наслідків. Інструменти ex ante impact assessment та ex post evaluation забезпечують зв’язок між політичними намірами й фактичними результатами політики, формуючи замкнений цикл навчання держави на власних управлінських рішеннях. Системні публічні консультації, характерні для практики Європейської Комісії та окремих держав-членів, знижують інформаційну асиметрію між владою та суспільством, а також підвищують передбачуваність регуляторного середовища для бізнесу й громадян. У державах із високим рівнем цифрової зрілості, зокрема в Естонії, доказовий підхід доповнюється використанням адміністративних даних, реєстрів та аналітичних платформ, що суттєво підвищує якість управлінських рішень і скорочує часові витрати на їх підготовку (e-Estonia).

Третій стандарт стосується прозорості та підзвітності процесу ухвалення публічних рішень через доступ до документів і політику відкритих даних. Європейський підхід виходить із того, що відкритість інформації не є загрозою ефективності управління, а, навпаки, підсилює його якість. Регулювання доступу до документів інституцій ЄС та розвиток правового режиму повторного використання інформації публічного сектору створюють умови для зовнішнього контролю, експертної оцінки та суспільної критики управлінських рішень. Відкриті дані дозволяють громадським організаціям, науковцям і медіа відтворювати логіку рішень, аналізувати їх наслідки та виявляти потенційні ризики неефективності або корупційних впливів. У результаті прозорість трансформується з формального принципу на практичний інструмент підзвітності, що дисциплінує суб’єктів публічної влади та стимулює підвищення якості аргументації управлінських рішень (EUR-Lex).

Четвертий стандарт пов’язаний із цифровою реалізовуваністю рішень, яка забезпечується вимогами цифрової готовності законодавства, інтероперабельністю систем і стандартизацією адміністративних процедур. У європейській практиці дедалі більшого поширення набуває підхід, за якого проєкти нормативних актів оцінюються з позицій їх майбутньої цифрової імплементації. Законодавство має бути сумісним із електронними реєстрами, автоматизованими процесами, принципом «одного разу» та міжвідомчим обміном даними. Інтероперабельність інформаційних систем, підтримувана на рівні ЄС і національних агентств цифрового урядування, дозволяє уникати фрагментації управлінських рішень і забезпечує їх узгоджену реалізацію на різних рівнях публічної влади. Стандартизація процедур, у свою чергу, знижує адміністративні витрати, підвищує передбачуваність дій держави та сприяє однаковому застосуванню управлінських рішень незалежно від території або органу їх реалізації.
У сукупності зазначені стандарти формують європейську модель ухвалення публічних рішень, у межах якої ефективність управління досягається не за рахунок скорочення процедур, а через їх якісне наповнення, цифрову підтримку та інституційну дисципліну, що забезпечує баланс між швидкістю реагування, правовою визначеністю та демократичною легітимністю управлінського вибору, що має принципове значення для держав, які перебувають у процесі глибоких трансформацій і адаптації до стандартів Європейського Союзу.
У таблиці 3.1. відображено напрями адаптації європейських стандартів ухвалення публічних рішень до практики публічної політики України.

Таблиця 3.1.

Адаптація європейських стандартів ухвалення публічних рішень до практики публічної політики України
	Європейський стандарт ухвалення рішень
	Зміст стандарту в практиці ЄС
	Поточний стан в Україні
	Напрям використання та адаптації для України

	Право на належне адміністрування (good administration)
	Процедурні гарантії: мотивованість рішень, право бути вислуханим, дотримання розумних строків, можливість оскарження
	Фрагментарна реалізація; домінування прискорених процедур, особливо у воєнний період
	Інституціоналізація адміністративних процедур як обов’язкової частини ухвалення рішень навіть у кризових режимах

	Процедурна дисципліна ухвалення рішень
	Повний цикл policy-making: аналіз проблеми → альтернативи → консультації → оцінка впливу → реалізація → оцінювання
	Скорочений цикл; часто відсутні ex ante та ex post оцінки
	Впровадження диференційованих процедур: повний цикл для стратегічних рішень, спрощений — лише для кризових

	Better Regulation / Evidence-based policymaking
	Рішення ґрунтуються на даних, прогнозах, оцінці витрат і вигод
	Аналітична підтримка нерівномірна; залежність від політичної доцільності
	Створення сталих аналітичних підрозділів у ЦОВВ та парламенті

	Системні консультації зі стейкхолдерами
	Обов’язкові публічні консультації як частина легітимації рішення
	Формалізовані або скорочені консультації, особливо у воєнний час
	Перехід від формальних консультацій до цільових експертних і секторних обговорень

	Прозорість і доступ до документів
	Доступ до матеріалів підготовки рішень, обґрунтувань і альтернатив
	Вибіркова відкритість; обмеження доступу з міркувань безпеки
	Чітке розмежування безпекових обмежень і публічних управлінських даних

	Політика відкритих даних
	Дані як ресурс для аналізу, контролю та повторного використання
	Високий рівень відкритості окремих реєстрів за відсутності системної аналітики
	Використання відкритих даних для оцінювання наслідків публічних рішень

	Digital-ready legislation
	Оцінка цифрової реалізовуваності законодавства ще на стадії розробки
	Цифровізація переважно постфактум
	Інтеграція цифрової експертизи в процес підготовки нормативних актів

	Інтероперабельність реєстрів і систем
	Єдині стандарти обміну даними, принцип «одного разу»
	Часткова інтеграція; наявні розриви між рівнями влади
	Масштабування інтероперабельних рішень на всі рівні публічного управління

	Підзвітність і ex post evaluation
	Обов’язкова оцінка результативності політики
	Оцінювання носить несистемний характер
	Закріплення обов’язкового оцінювання реалізованих рішень


Таким чином, узагальнення європейських стандартів ухвалення публічних рішень у зіставленні з практикою публічної політики України дозволяє дійти висновку, що підвищення якості управлінського вибору пов’язане не зі скороченням процедур як таких, а з їх інституційним упорядкуванням, аналітичним наповненням і цифровим забезпеченням. Європейська модель демонструє, що легітимність, ефективність і швидкість ухвалення рішень можуть бути досягнуті одночасно за умови дотримання процедурних гарантій, доказовості регулювання, прозорості та підзвітності органів влади. Для України адаптація зазначених стандартів означає перехід від переважно кризово-оперативного управління до структурованого процесу публічної політики, у якому навіть в умовах воєнного стану зберігається баланс між оперативністю реагування, правовою визначеністю та демократичною легітимністю ухвалених рішень.

3.2 Інституційні та процедурні механізми підвищення якості публічних рішень
Підвищення якості публічних рішень у системі публічного управління України потребує інституційного закріплення процедурних стандартів, що забезпечують раціональність, передбачуваність і легітимність управлінського вибору. У правовому вимірі такі стандарти ґрунтуються на положеннях Конституції України, Закону України «Про Кабінет Міністрів України», Закону України «Про центральні органи виконавчої влади», Закону України «Про державну службу», а також на нормах регламентів Верховної Ради України та Кабінету Міністрів України, які визначають порядок підготовки, розгляду й ухвалення управлінських рішень. Водночас аналіз практики застосування зазначених актів свідчить про наявність розриву між формально закріпленими процедурами та фактичною управлінською поведінкою, що зумовлює потребу в посиленні інституційних механізмів контролю якості рішень.
Таблиця 3.2.

Інституційні та процедурні механізми підвищення якості публічних рішень у системі публічного управління України
	Механізм підвищення якості
	Нормативно-правове забезпечення
	Характеристика стану застосування
	Очікуваний управлінський ефект

	Аналітичне обґрунтування публічних рішень
	Закон України «Про засади державної регуляторної політики у сфері господарської діяльності»; Регламент КМУ
	Застосовується фрагментарно, переважно формалізовано; обмежене використання доказових даних
	Підвищення обґрунтованості рішень, зниження ризику помилкових альтернатив

	Оцінювання впливу рішень (ex ante, ex post)
	Бюджетний кодекс України; практики Better Regulation ЄС
	Ex ante оцінювання має обмежений характер; ex post оцінювання застосовується нерегулярно
	Підвищення ефективності політик, можливість коригування рішень

	Міжвідомча координація
	Регламент Кабінету Міністрів України; Закон України «Про центральні органи виконавчої влади»
	Скорочення погоджувальних процедур, особливо в умовах воєнного стану
	Узгодженість політик, зменшення дублювання управлінських рішень

	Парламентський контроль
	Конституція України; Регламент Верховної Ради України
	Контроль здебільшого після ухвалення рішень
	Посилення підзвітності виконавчої влади

	Фінансовий та аудиторський контроль
	Закон України «Про Рахункову палату»; Бюджетний кодекс України
	Відносно розвинений контроль виконання рішень
	Підвищення фінансової дисципліни та цільового використання ресурсів

	Участь громадськості в ухваленні рішень
	Постанова КМУ № 996; Закон України «Про звернення громадян»
	Консультації носять формальний характер
	Підвищення легітимності та суспільної підтримки рішень

	Цифровізація управлінських процедур
	Закон України «Про публічні електронні реєстри»; Концепція розвитку електронного урядування
	Високий рівень цифрових сервісів; обмежене застосування у нормотворенні
	Прискорення процедур, підвищення прозорості

	Професіоналізація публічної служби
	Закон України «Про державну службу»; акти НАДС
	Нерівномірний рівень аналітичних і стратегічних компетенцій
	Підвищення якості управлінських рішень

	Управління ризиками та кризове планування
	Закон України «Про правовий режим воєнного стану»; Стратегія національної безпеки України
	Домінування реактивних рішень
	Зростання адаптивності управління

	Інституціоналізація цифрової участі
	Платформа «Дія»; політика відкритих даних
	Високий рівень технічної участі, обмежений реальний вплив
	Посилення комунікації та довіри до влади


Джерело: розроблено автором 
Одним із механізмів виступає нормативне посилення аналітичного етапу ухвалення публічних рішень. Закон України «Про засади державної регуляторної політики у сфері господарської діяльності» передбачає обов’язкове здійснення аналізу регуляторного впливу, проте зазначений інструмент фактично застосовується лише до обмеженого кола рішень і переважно у формалізованому вигляді. Розширення вимог щодо аналітичного обґрунтування на всі ключові управлінські рішення, включно з бюджетними, соціальними та безпековими політиками, дозволило б інституціоналізувати доказовий підхід у публічному управлінні
. У цьому контексті доцільним є запровадження обов’язкових політичних записок (policy briefs) як складової пакета документів до проєктів рішень, що відповідало б стандартам Європейської комісії у межах політики Better Regulation.

Важливу роль у підвищенні якості управлінських рішень відіграє удосконалення процедур міжвідомчої координації, закріплених Регламентом Кабінету Міністрів України. Формально регламент передбачає погодження проєктів актів із заінтересованими органами, проте в умовах воєнного стану та прискорених процедур така координація часто носить скорочений характер. Інституційним рішенням цієї проблеми є створення постійно діючих урядових координаційних центрів з аналізу політики, наділених повноваженнями оцінювати узгодженість проєктів рішень зі стратегічними документами держави, зокрема Стратегією національної безпеки України
, Державною стратегією регіонального розвитку
 та планами відновлення України. І відповідає практикам країн ЄС, де функціонують спеціалізовані policy units при урядах.

Окремого значення набуває процедурне закріплення участі громадськості у процесі ухвалення публічних рішень. Закон України «Про засади державної регуляторної політики» та постанова Кабінету Міністрів України № 996 «Про забезпечення участі громадськості у формуванні та реалізації державної політики»
 створюють правову основу для консультацій, однак практика свідчить про їхню обмежену впливовість. Підвищення якості рішень потребує переходу від формального інформування до інституційно забезпеченої деліберації, за якої результати консультацій інтегруються в аналітичні матеріали та обґрунтування остаточного управлінського вибору.
Важливим механізмом підвищення якості публічних рішень є посилення інституційної підзвітності та контролю, що ґрунтується на положеннях Бюджетного кодексу України, Закону України «Про Рахункову палату» та Регламенту Верховної Ради України. Парламентський контроль, фінансовий аудит і післядіяльні оцінювання створюють умови для коригування політики та запобігання повторенню управлінських помилок
. Водночас обмеженість ex ante контролю актуалізує потребу в нормативному розширенні процедур попередньої оцінки впливів, що відповідало б підходам ЄС до ex ante impact assessment.

Не менш значущим інституційним чинником є професіоналізація публічної служби, закріплена Законом України «Про державну службу». Якість управлінських рішень безпосередньо залежить від аналітичної, правової та стратегічної спроможності державних службовців. Розвиток системи підвищення кваліфікації з акцентом на аналіз публічної політики, управління ризиками, кризове планування та використання даних дозволяє сформувати кадрову основу для реалізації доказового та стратегічно орієнтованого управління. У цьому контексті доцільним є інституційне посилення ролі НАДС як координатора професійного розвитку управлінського корпусу
.

Таким чином, інституційні та процедурні механізми підвищення якості публічних рішень в Україні мають ґрунтуватися на поєднанні нормативного вдосконалення, аналітичної доказовості, міжвідомчої координації, реальної участі громадськості, цифрової трансформації та професіоналізації публічної служби. Закріплення зазначених механізмів у законодавстві та управлінській практиці створює передумови для переходу від реактивного та кризового ухвалення рішень до інституційно стійкої, передбачуваної та результативної моделі публічної політики, узгодженої з європейськими стандартами врядування.

3.3 Перспективи розвитку публічної політики в Україні
Розвиток публічної політики в Україні в сучасних умовах доцільно пов’язувати з цілеспрямованою трансформацією процедур ухвалення публічних рішень, що має забезпечити відновлення логіки повного політичного циклу навіть за умов підвищеної турбулентності управлінського середовища. Принциповим напрямом такого розвитку виступає нормативне закріплення обов’язковості доказового супроводу рішень, що передбачає розширення сфери застосування аналітичних інструментів ex ante не лише до регуляторних актів, а й до законопроєктів, державних стратегій, програм відновлення та секторних політик. Йдеться не про формальне виконання процедур оцінювання впливу, а про інституційне вбудовування аналізу альтернатив, сценаріїв і ризиків у процес формування порядку денного, що дозволяє зменшити частку ситуативних і фрагментарних управлінських рішень.

Подальший розвиток публічної політики потребує інституціоналізації альтернативності управлінського вибору як обов’язкового елементу підготовки рішень. У практичному вимірі це передбачає чітке розмежування аналітичного та політичного рівнів ухвалення рішень, за якого аналітичні підрозділи органів публічної влади відповідають за формування декількох обґрунтованих альтернатив із прогнозом соціальних, економічних і правових наслідків, тоді як суб’єкти політичної відповідальності здійснюють вибір конкретного варіанту. 
Важливим напрямом розвитку публічної політики є докорінне переосмислення механізмів участі громадськості в ухваленні рішень. Доцільним є перенесення участі громадянського суспільства з пізніх, формалізованих стадій політичного циклу на ранні етапи ідентифікації проблем та формування порядку денного. Такий зсув потребує процедурного закріплення обов’язкових консультацій до моменту розроблення проєктів рішень, а також запровадження механізмів публічного обґрунтування врахування або відхилення отриманих пропозицій і дозволяє перетворити участь громадськості з легітимаційного інструменту на реальний чинник впливу на зміст публічної політики.

Окремим напрямом удосконалення виступає інституційне закріплення управління на основі даних у процесі реалізації публічних рішень. Запропонованим кроком є формування системи показників результативності та впливу для ключових державних політик із регулярним цифровим моніторингом виконання. Використання таких інструментів дозволяє своєчасно фіксувати відхилення від запланованих цілей, здійснювати коригування рішень у межах їх реалізації та зменшувати залежність управлінського процесу від постфактум-контролю. У цьому контексті цифрові платформи мають виконувати не сервісну, а управлінську функцію, забезпечуючи зворотний зв’язок між цілями політики та фактичними результатами. Перспективи розвитку публічної політики також пов’язані з відновленням збалансованої багаторівневої моделі ухвалення рішень. Пропонується поетапне повернення частини управлінських повноважень органам місцевого самоврядування у сферах соціально-економічного розвитку, просторового планування та відновлення територій із одночасним посиленням державного стратегічного нагляду. 
Суттєвим напрямом розвитку публічної політики є інституційне посилення персональної відповідальності за результати ухвалених рішень. Запропонованим механізмом є інтеграція показників досягнення цілей публічної політики у систему оцінювання діяльності керівників органів влади, що дозволяє пов’язати управлінські рішення з конкретними вимірюваними результатами (таб.3.3). 
Таблиця 3.2.

Поетапні рекомендації щодо вдосконалення процесу ухвалення публічних рішень в Україні
	Період реалізації
	Напрям удосконалення
	Зміст управлінських рекомендацій
	Очікувані зміни у процесі ухвалення рішень

	2026 рік
	Відновлення аналітичної повноти політичного циклу
	Нормативне закріплення мінімального обов’язкового аналітичного пакета для законопроєктів, державних стратегій і програм (проблема, альтернативи, ризики, фінансові та соціальні наслідки); уніфікація аналітичних форматів у ЦОВВ і Апараті ВРУ
	Зменшення ситуативних і реактивних рішень; поява системного порівняння альтернатив

	2026–2027 роки
	Інституціоналізація альтернативності управлінського вибору
	Запровадження вимоги подання щонайменше двох управлінських альтернатив із порівняльною оцінкою наслідків; функціональне розмежування аналітичної та політичної відповідальності
	Підвищення обґрунтованості вибору; зниження персоналізованого впливу

	2027 рік
	Раннє залучення громадськості
	Перенесення консультацій на стадію ідентифікації проблем; обов’язкове публічне обґрунтування врахування або відхилення пропозицій
	Трансформація участі громадськості з формальної у змістовну

	2027–2028 роки
	Управління на основі даних (data-driven policy)
	Впровадження системи показників результативності політик; цифровий моніторинг реалізації рішень; використання відкритих даних для коригування політик
	Підвищення адаптивності управлінських рішень; раннє виявлення неефективності

	2028 рік
	Відновлення багаторівневої моделі ухвалення рішень
	Чітке розмежування стратегічних і операційних повноважень між центральним і місцевим рівнями; інституційні механізми координації
	Зменшення перевантаження центрального рівня; підвищення адресності рішень

	2028–2029 роки
	Інтеграція оцінювання результатів (ex post)
	Запровадження обов’язкового оцінювання реалізованих політик; коригування нормативних і програмних рішень на основі фактичних результатів
	Формування циклічної логіки ухвалення рішень; накопичення управлінського досвіду

	2029 рік
	Персоналізація управлінської відповідальності
	Включення показників досягнення цілей політики у систему оцінювання діяльності керівників органів влади
	Орієнтація управлінських рішень на довгостроковий ефект

	2029–2030 роки
	Стандартизація рішень у кризових умовах
	Формування стандартів ухвалення рішень у надзвичайних ситуаціях із мінімально необхідним процедурним набором
	Поєднання швидкості реагування з процедурною дисципліною

	Після 2030 року
	Консолідація інституційної моделі
	Закріплення повного політичного циклу як базового стандарту публічного управління
	Перехід до передбачуваної, стабільної та результативної моделі ухвалення рішень


Джерело: розроблено авторм
Отже, перспективи розвитку публічної політики в Україні визначаються не стільки розширенням інструментарію управління, скільки глибинною перебудовою логіки ухвалення публічних рішень. Запропоновані напрями  аналітична обов’язковість, альтернативність вибору, змістовна участь громадськості, управління на основі даних, багаторівнева координація та персоналізація відповідальності  формують підґрунтя для переходу від кризово-адміністративної моделі управління до процедурно стабільної, передбачуваної та результативної публічної політики.

ВИСНОВКИ
Відповідно до завдань можемо зробити наступні висновки.
1. Встановлено, що публічна політика є складовою системи публічного управління, яка забезпечує цілеспрямований вплив публічної влади на суспільні процеси шляхом формування та реалізації управлінських рішень. Публічна політика виникає в результаті взаємодії органів державної влади, органів місцевого самоврядування та громадськості й охоплює нормативно закріплені дії, програми та управлінські практики, спрямовані на розв’язання суспільно значущих проблем. Її зміст визначається поєднанням політичних цілей, інституційних механізмів, процедур ухвалення рішень і ресурсного забезпечення на національному, регіональному та локальному рівнях.

Узагальнення наукових концепцій дозволило з’ясувати, що сутність публічної політики розкривається через процес вироблення, ухвалення, реалізації та оцінювання управлінських рішень, які мають загальносуспільний характер і здійснюються в межах компетенції публічних інститутів. Публічна політика пов’язана з демократичними процедурами, інституційною відповідальністю держави, залученням заінтересованих сторін і забезпеченням публічного інтересу, що зумовлює її визначальну роль у забезпеченні узгодженості суспільного розвитку, стабільності управлінських процесів і легітимності публічної влади.
2. Узагальнення наукових підходів засвідчило, що класична раціональна модель прийняття рішень забезпечує логічну впорядкованість управлінського вибору, однак має обмежену прикладну придатність у сфері публічної політики через складність соціальних проблем і дефіцит повної інформації. Концепція обмеженої раціональності відображає реальні умови функціонування публічної влади, за яких рішення формуються в умовах часових, інформаційних і когнітивних обмежень та орієнтуються на досягнення прийнятного, а не оптимального результату. Стадійні моделі політичного циклу дозволяють систематизувати аналіз процесу ухвалення рішень, водночас фіксуючи його повторюваність і можливість коригування політичного курсу.

Політико-інституційні, мережеві та коаліційні підходи розкривають залежність процесу ухвалення рішень від інституційних правил, конфігурації акторів і характеру взаємодії між ними. Формальні та неформальні інститути визначають рамки управлінського вибору, розподіл повноважень і механізми відповідальності, а політичні мережі й коаліції впливають на зміст і напрям публічних рішень через переговори, компроміси та узгодження інтересів. Комунікативні й деліберативні концепції підкреслюють значення публічного обговорення, аргументації та залучення громадськості як чинників легітимації та підвищення якості управлінських рішень.

Проведений аналіз дозволяє зробити висновок, що процес ухвалення рішень у публічній політиці формується під впливом поєднання аналітичних процедур, інституційних обмежень, політичної взаємодії та публічної комунікації. Ефективність публічних рішень визначається здатністю системи публічного управління інтегрувати зазначені елементи, забезпечувати узгодження інтересів, прозорість процедур і відповідальність за результати реалізації політики. Отримані теоретичні узагальнення створюють підґрунтя для подальшого аналізу практичних механізмів ухвалення публічних рішень та оцінювання їх результативності в сучасних умовах публічного управління.

3. Моделі ухвалення публічних рішень описують різні механізми переходу від управлінської проблеми до рішення та його реалізації, а також фіксують різні вимоги до інформації, учасників і процедур. Ключовими для теорії публічних рішень виступають три базові моделі: раціональна комплексність, інкременталізм і змішане сканування. Раціональна комплексність передбачає повний пошук альтернатив, їх порівняння за критеріями та вибір найефективнішого варіанта, що забезпечує логічну впорядкованість процесу, але потребує значного обсягу достовірних даних, часу й ресурсів. Інкременталізм фіксує практику поступових змін через порівняння близьких альтернатив, ухвалення часткових рішень і коригування політики через механізм «проб і помилок», що підвищує керованість у конфліктному середовищі, але обмежує потенціал структурних реформ. Змішане сканування поєднує стратегічний огляд із поетапними рішеннями, розмежовує довгострокові цілі та короткострокові дії, що створює можливість одночасного планування напряму політики й адаптації інструментів реалізації.

З’ясовано, що стадійність ухвалення публічних рішень відображає внутрішню логіку управлінського процесу та забезпечує його технологізацію. Мінімальна універсальна послідовність охоплює: виявлення проблеми та постановку на порядок денний; формулювання цілей і критеріїв; підготовку альтернатив; вибір рішення; впровадження; моніторинг і контроль; оцінювання результатів; коригування або продовження політики. Окремо уточнено, що модель Х. Саймона структурує процес у вигляді трьох базових стадій: обмірковування (виявлення проблеми), проєктування (конструювання альтернатив) і вибору (ухвалення найдоцільнішої альтернативи), що задає чіткий каркас для опису стадій у публічній політиці.

Визначено, що застосування моделей і стадій ухвалення рішень у публічному управлінні забезпечує зниження складності управлінських ситуацій, можливість порівняння альтернатив без ризикового експериментування в реальному середовищі та прогнозування наслідків політичного вибору. Якість публічних рішень залежить від поєднання моделі з реальними умовами ухвалення: доступності інформації, наявності експертного забезпечення, процедур підзвітності, спроможності до переговорів і рівня політичної та суспільної підтримки. Узагальнення дозволяє констатувати, що універсальна модель для всіх типів проблем відсутня, а результативність публічних рішень забезпечується добором моделі залежно від масштабу проблеми, рівня невизначеності, конфліктності інтересів і ресурсних обмежень, а також обов’язковим проходженням етапів реалізації, моніторингу та оцінювання з подальшим коригуванням політики.

4. Встановлено, що інституційне забезпечення процесу ухвалення публічних рішень в Україні сформоване як багаторівнева система органів публічної влади, нормативно закріплених повноважень і процедур, у межах яких здійснюється повний управлінський цикл від ініціювання проблеми до контролю результатів реалізації рішень. Визначальну роль у цьому процесі відіграє конституційна модель організації влади, що забезпечує розподіл компетенцій між законодавчою, виконавчою та судовою гілками, а також створює правові умови для функціонування місцевого самоврядування як самостійного суб’єкта ухвалення рішень з питань місцевого значення.

Аналіз інституційних суб’єктів засвідчує, що Верховна Рада України формує нормативні засади та стратегічні напрями публічної політики, Кабінет Міністрів України забезпечує розроблення і реалізацію державної політики, центральні органи виконавчої влади здійснюють галузеву деталізацію управлінських рішень, а місцеві державні адміністрації та органи місцевого самоврядування відповідають за їх практичну реалізацію на регіональному й локальному рівнях.  Встановлено, що нормативно-правове регулювання процесу ухвалення публічних рішень виконує системоутворюючу функцію, оскільки визначає процедури підготовки, прийняття та реалізації управлінських актів, а також механізми підзвітності й контролю. Закони України, що регламентують діяльність органів виконавчої влади, місцевого самоврядування, доступ до публічної інформації та звернення громадян, інституціоналізують принципи відкритості, прозорості та участі, забезпечуючи включення громадськості у процес вироблення публічних рішень.

Окрему роль у системі інституційного забезпечення відіграють судові органи, діяльність яких спрямована на перевірку законності управлінських рішень і захист прав та законних інтересів громадян. Судовий контроль у сфері публічного управління виконує функцію стримування зловживань владними повноваженнями та зміцнює правові гарантії реалізації публічної політики. Доповнювальним елементом інституційного механізму виступають консультативно-дорадчі та експертні структури, які забезпечують аналітичне обґрунтування рішень і впровадження доказового підходу у публічному врядуванні.
5. Зафіксовано, що процес ухвалення публічних рішень в Україні функціонує у форматі парламентсько-урядової моделі, де нормативне визначення пріоритетів забезпечується законами, стратегіями та програмними документами, а практична реалізація здійснюється через підзаконні акти, бюджетні рішення й адміністративні процедури центральних органів виконавчої влади та органів місцевого самоврядування. Режим воєнного стану зумовив перехід до кризово-оперативної логіки ухвалення рішень: прискорення підготовки, розширення управлінської дискреції виконавчої вертикалі, скорочення етапів консультацій, попереднього аналізу та оцінювання впливів, що підвищує оперативність реагування, але посилює ризики неповної доказовості й обмеженої прогнозованості політики.

Оцінка інституційної спроможності через міжнародні цифрові індикатори підтвердила значний прогрес цифрової трансформації управління. Результати UN E-Government Survey 2024 віднесли Україну до групи держав із високим рівнем розвитку електронного урядування; за показником доступності та якості цифрових державних послуг зафіксовано 5-ту позицію у світі, а за індексом E-Participation – 1-шу позицію, що відображає наявність інструментів електронної демократії та каналів взаємодії держави й громадян. Водночас структура EGDI демонструє диспропорції: позиція 78 за телекомунікаційною інфраструктурою вказує на нерівномірність доступу до цифрових технологій, позиція 47 за людським капіталом засвідчує відносно сильний освітній потенціал при потребі подальшого розвитку цифрових компетентностей. Практичним підтвердженням цифрової зрілості виступає масштаб використання «Дії»: понад 20,9 млн користувачів мобільного застосунку, понад 120 послуг на порталі для майже 6 млн громадян, що свідчить про інституціоналізацію цифрових сервісів у щоденних адміністративних процесах.

Поряд із цифровими досягненнями визначено стійкі обмеження якості ухвалення рішень: нерівномірність аналітичної спроможності органів влади, асиметрія ресурсів між центральним і місцевим рівнями, варіативність регуляторної підготовки у різних секторах, дефіцит часу для повного циклу консультацій, ризики фрагментації політики через паралельність рішень різних центрів відповідальності. Воєнний контекст посилив пріоритет безпекових і фінансово-стабілізаційних рішень та підштовхнув реалізацію довгострокових політик через інкрементальні коригування, що знижує стабільність нормативного середовища й ускладнює накопичення цілісної доказової бази.

Стан відкритості, участі та підзвітності підтверджено показниками бюджетної прозорості й контролю: за Open Budget Survey 2021 індекс прозорості становив 65/100, бюджетний нагляд (oversight) – 82/100, участь громадськості – 39/100 із провалом на стадіях формування (20/100) і виконання (25/100) бюджету. Значення корупційних ризиків для якості управлінського вибору засвідчено результатом Corruption Perceptions Index 2024 – 35/100, що підсилює вимоги до прозорого обґрунтування рішень, дієвості контролю та аудиту, а також процедур мінімізації неформального впливу на пріоритети політики й механізми реалізації.

Узагальнення дозволяє зафіксувати подвійний ефект: цифрова спроможність і високі міжнародні оцінки створюють інструментальну базу для модернізації ухвалення рішень, проте воєнний режим управління та інституційно-процедурні обмеження формують ризики скорочення політичного циклу, зростання частки ситуативних рішень і розриву між аналітичними стандартами та управлінською практикою. Підвищення якості процесу ухвалення публічних рішень пов’язується з одночасним забезпеченням кризової оперативності та процедурної дисципліни, інституціоналізацією використання даних і оцінювання впливів, а також перетворенням електронної участі на механізм реального врахування пропозицій, зворотного зв’язку й легітимації управлінського вибору.

6. Аналіз проблем та викликів ухвалення публічних рішень у сучасних умовах засвідчує, що управлінський процес в Україні формується в ситуації поєднання кризового режиму функціонування держави, інституційних трансформацій та зростаючого суспільного запиту на результативність і відповідальність влади. Воєнний стан суттєво змінює класичну логіку публічної політики, зумовлюючи переорієнтацію з повного політичного циклу на прискорені, адаптивні та інкрементальні управлінські рішення, ухвалювані в умовах дефіциту часу, ресурсів і повної інформації.

Встановлено, що ключовими системними проблемами залишаються надмірна процедурна формалізація, інституційна централізація, обмежений рівень аналітичного та доказового супроводу управлінських рішень, а також недостатня інтеграція механізмів оцінювання впливу та стратегічного прогнозування. Зазначені чинники обмежують здатність органів публічної влади забезпечувати збалансоване поєднання оперативності та якості управлінського вибору, особливо у сферах соціальної, економічної та відновлювальної політики.

Окрему групу викликів формують кадрові, психологічні та організаційно-культурні чинники. Високий рівень навантаження, стресостійкість, емоційне вигорання, дефіцит сучасних управлінських компетенцій і опір змінам безпосередньо впливають на логіку прийняття рішень та підвищують ризик суб’єктивізму в управлінській діяльності. За відсутності системної підтримки професійного розвитку й аналітичної спроможності управлінський вибір дедалі частіше набуває реактивного характеру, орієнтованого на короткострокове реагування.

Доведено, що політичні та корупційні ризики, формалізована участь громадськості, асиметрія цифрової спроможності між рівнями влади та ресурсні обмеження посилюють фрагментарність державної політики й знижують рівень довіри до управлінських рішень. У таких умовах стратегічна послідовність поступається місцем ситуативним рішенням, що ускладнює забезпечення прогнозованості та стійкості публічної політики.
7. Європейські стандарти ухвалення публічних рішень формуються як поєднання правових гарантій належного адміністрування, доказового регулювання та інституційної прозорості. Нормативним ядром виступає право на належне адміністрування, яке задає вимоги неупередженості, справедливості процедури, мотивованості рішень, дотримання розумних строків, забезпечення права бути вислуханим і права на ефективне оскарження. У європейській моделі якість публічного рішення оцінюється не тільки за управлінським результатом, а й за процедурною коректністю, що мінімізує дискрецію та підвищує юридичну визначеність для адресатів рішення.

Виявлено, що методологічний стандарт якості регулювання в ЄС концентрується навколо Better Regulation, у межах якого ухвалення рішень структурується за повним циклом: постановка проблеми, визначення цілей, формування альтернатив, оцінювання впливів (impact assessment), консультації зі стейкхолдерами, планування реалізації, подальша оцінка результативності (evaluation) і корекція. Інституціоналізація оцінювання впливів і консультацій забезпечує доказовість та передбачуваність, знижує інформаційну асиметрію між владою і суспільством, створює вимірювані критерії ефективності та витрат регулювання.

Доведено, що прозорість і доступ до інформації в ЄС функціонують як практичний інструмент підзвітності, а не декларативний принцип. Нормативні режими доступу до документів і відкритих даних формують умови для зовнішнього контролю, експертної перевірки обґрунтувань, відтворення логіки вибору альтернатив, виявлення конфліктів інтересів і зниження корупційних ризиків. Відкритість документів і даних підсилює доказовість, оскільки підвищує вартість необґрунтованих рішень і стимулює публічні органи забезпечувати належну мотивацію управлінського вибору.

З’ясовано, що цифровий вимір європейських практик спрямований на забезпечення «цифрової реалізовуваності» рішень через стандартизацію процедур, інтероперабельність реєстрів і оцінювання цифрових наслідків законодавчих ініціатив. Практики digital-ready policy/legislation переводять вимогу цифрової імплементації в обов’язковий елемент підготовки нормативних актів, включаючи оцінку впливу на дані, реєстри, адміністративні витрати та захист персональних даних. Інтероперабельність і принцип «одного разу» скорочують транзакційні витрати держави й громадян, підвищують керованість реалізації політики та зменшують ризики фрагментації виконання.

8. Встановлено, що підвищення якості публічних рішень в Україні потребує інституційного закріплення процедурних стандартів, орієнтованих на аналітичне обґрунтування, оцінювання впливів, міжвідомчу координацію та підзвітність публічної влади. Чинна нормативно-правова база формально передбачає відповідні механізми, однак їх застосування залишається фрагментарним і часто має формальний характер, що обмежує доказовість управлінського вибору та знижує узгодженість політик у різних секторах і на різних рівнях управління.

Узагальнення засвідчує, що ключовими умовами підвищення якості публічних рішень виступають інституціоналізація аналітичних процедур на всіх етапах policy cycle, реальна інтеграція участі громадськості в обґрунтування рішень, цифровізація не лише реалізації, а й підготовки та оцінювання політик, а також посилення професійної спроможності публічної служби. Сукупна реалізація зазначених механізмів формує передумови для переходу до передбачуваної, узгодженої та результативної моделі публічного управління, сумісної з європейськими стандартами належного врядування.

9. Перспективи розвитку публічної політики в Україні пов’язані з переходом від кризово-реактивної логіки управління до процедурно повного та аналітично обґрунтованого політичного цикл,  векторами такого переходу виступають нормативне закріплення доказового супроводу рішень, інституціоналізація альтернативності управлінського вибору, перенесення участі громадськості на ранні стадії формування порядку денного та впровадження управління на основі даних. Зазначені напрями дозволяють зменшити частку ситуативних рішень, підвищити передбачуваність політики та забезпечити зв’язок між поставленими цілями й фактичними результатами їх реалізації.

Узагальнення показує, що довгострокова ефективність публічної політики залежить від відновлення збалансованої багаторівневої моделі ухвалення рішень, поєднання централізованого стратегічного керівництва з децентралізованою реалізацією, а також від посилення персональної відповідальності за досягнення суспільно значущих результатів. Реалізація запропонованих перспектив формує передумови для інституційно стійкої, прозорої та легітимної моделі публічної політики, узгодженої з європейськими стандартами врядування та здатної забезпечити відновлення і розвиток держави в післявоєнний період.
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