7

Міністерство освіти і науки України

Івано-Франківський національний технічний університет нафти і газу 

Інститут гуманітарної підготовки та державного управління 

Кафедра публічного управління, адміністрування і національної безпеки
ЮРОЧКО ВАСИЛЬ ІВАНОВИЧ
УДК 35.072.1(477)

магістерська робота

  Адміністративна реформа в Україні: аналіз, періодизація та перспективи 

Публічне управління та адміністрування
281 «Публічне управління та адміністрування»
__________________  В. І. Юрочко
Науковий керівник Красій Марія Омелянівна, к.ю.н., доцент
Допущено до захисту

Завідувач кафедри,

д.держ.упр., професор
                                                     І. П. Лопушинський

Рецензент

Професор кафедри,

д.політ.н., професор

                                                     С. О. Телешун
Робота містить результати власних досліджень. Використання ідей, результатів і текстів інших авторів мають посилання на відповідне джерело
Івано-Франківськ - 2025
АНОТАЦІЯ
ЮрочкоВ. І. Адміністративна реформа в Україні: аналіз, періодизація та перспективи. – Рукопис.
Магістерська робота за спеціальністю 281 «Публічне управління та адміністрування». Івано-Франківський національний технічний університет нафти і газу. Івано-Франківськ, 2025.
У дослідженні комплексно проаналізовано адміністративну реформу в Україні: її становлення, етапи розвитку та сучасний стан. Висвітлено ключові трансформаційні процеси у системі публічного управління, що спрямовані на підвищення ефективності діяльності органів влади, забезпечення прозорості, підзвітності та наближення державних послуг до громадян.

Проаналізовано еволюцію концепцій адміністративної реформи, її правову основу, а також особливості реалізації в умовах євроінтеграції. Особливу увагу приділено сучасному етапу реформи державного управління та децентралізації, виявленню актуальних викликів та недоліків її реалізації. Узагальнено зарубіжний досвід адміністративних реформ та обґрунтовано можливості його адаптації в Україні.
Одержані результати та висновки мають практичне значення для удосконалення практики реформування публічного сектору. Вони можуть бути використані органами державної влади та місцевого самоврядування для розроблення управлінських стратегій та рекомендацій.
Ключові слова: адміністративна реформа, публічне управління, децентралізація, європейські стандарти, місцеве самоврядування.

ANNOTATION
Yurochko V. I. Administrative Reform in Ukraine: Analysis, Periodization, and Prospects. – Manuscript.

Master's thesis for specialty 281 "Public Management and Administration". Ivano-Frankivsk National Technical University of Oil and Gas. Ivano-Frankivsk, 2025.
The study provides a comprehensive analysis of the administrative reform in Ukraine: its formation, stages of development, and current state. It highlights the key transformational processes within the public administration system aimed at improving the efficiency of government bodies, ensuring transparency, accountability, and bringing public services closer to citizens.

The research analyzes the evolution of administrative reform concepts, its legal basis, and implementation features in the context of European integration. Particular attention is paid to the current stage of public administration reform and decentralization, identifying topical challenges and shortcomings in its implementation. Foreign experience with administrative reforms is summarized, and the possibilities for its adaptation in Ukraine are substantiated.
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Вступ
Актуальність теми. Сучасний етап розвитку української державності характеризується масштабними трансформаційними процесами у системі публічного управління, спрямованими на підвищення ефективності діяльності органів влади, забезпечення прозорості, підзвітності та наближення державних послуг до громадян. Одним із ключових напрямів цих перетворень є адміністративна реформа, що виступає основою формування нової моделі взаємовідносин між державою, громадянином і суспільством.

Необхідність адміністративної реформи в Україні зумовлена комплексом факторів: спадком радянської бюрократичної системи, неефективною структурою органів виконавчої влади, низьким рівнем управлінської культури, а також потребою у приведенні державного управління у відповідність до європейських стандартів. В умовах інтеграції України до Європейського Союзу (далі – ЄС) особливого значення набуває створення професійної, політично нейтральної та сервісно-орієнтованої державної служби, а також удосконалення механізмів децентралізації влади.

Попри значний обсяг наукових досліджень з проблем реформування публічної адміністрації, ряд питань залишається дискусійним. Суперечливість оцінок ефективності проведених реформ, неоднозначність їх результатів, а також відсутність єдиної концептуальної періодизації процесу реформування зумовлюють необхідність системного аналізу етапів, особливостей та перспектив адміністративної реформи в Україні.
Дослідження ґрунтується на теоретичних та методичних роботах з питань адміністративної реформи, реформування публічного управління та децентралізації влади. Так, теоретичні та практичні засади організації ефективного державного управління та проведення адміністративних реформ вивчали у своїх працях такі дослідники, як В. Заблоцький,Є. Кобко, В. Козуб, Є. Курінний, Ю. Сліпецька, А. Ткачук, Ю. Тодика, Є. Черних, О Шевченко та ін. Окрім цього, у процесі написання дипломної роботи була використана статистична інформація з офіційних джерел, зокрема Державної служби статистики України, Міністерства розвитку громад та територій, а також дані міжнародних організацій, що дозволили оцінити динаміку та результати адміністративної реформи в Україні.
Обґрунтування вибору теми дослідження. Вибір теми дослідження зумовлений актуальністю адміністративної реформи в Україні, яка спрямована на підвищення ефективності публічного управління, прозорості та підзвітності органів влади. Незважаючи на значну кількість наукових робіт у цій сфері, залишається ряд дискусійних питань щодо оцінки результативності реформ та їх впливу на державне управління. 
Мета та завдання дослідження. Метою дослідження є аналіз становлення, етапів розвитку та сучасного стану адміністративної реформи в Україні, а також визначення перспектив її подальшого удосконалення.
Відповідно до мети визначено основні завдання магістерської роботи:
– з’ясувати поняття та сутність адміністративної реформи;
– дослідити еволюцію концепцій адміністративної реформи: їх переваги та недоліки;
– проаналізувати правову основу адміністративної реформи;

– визначити особливості становлення та реалізації адміністративної реформи;

– дослідити сучасний етап реформи державного управління та децентралізації;

– виявити актуальні виклики та недоліки реалізації адміністративної реформи;
– ознайомитися із зарубіжним досвідом реалізації адміністративних реформ та обґрунтувати можливості його адаптації в Україні.
Об’єктом дослідження є суспільні відносини, що виникають у процесі реалізації адміністративної реформи в Україні. Предмет дослідження –адміністративна реформа в Україні: аналіз, періодизація та перспективи.
Методи дослідження. У процесі підготовки магістерської роботи використовувалися такі методи: метод пошуку та збору інформації (для визначення поняття адміністративної реформи та аналізу наукових джерел); табличний метод (для зведення отриманих протягом виконання роботи даних); графічний метод (для наочності та ілюстрації даних, що були отримані в процесі дослідження); метод узагальнення (для формулювання висновків на основі отриманих даних).

Новизна отриманих результатів. У роботі продовжено та поглиблено дослідження етапів і особливостей адміністративної реформи в Україні з урахуванням сучасних тенденцій децентралізації та вимог євроінтеграції. Запропоновано власні рекомендації щодо вдосконалення механізмів публічного управління, що враховують специфіку українського контексту та міжнародний досвід.
Практичне значення одержаних результатів полягає у можливості використання отриманих висновків для удосконалення практики реформування публічного сектору, розроблення управлінських стратегій та рекомендацій для органів державної влади та місцевого самоврядування.
Опис структури роботи. Магістерська робота складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел. Загальний обсяг роботи становить 69сторінок. Робота містить 7 таблиць, 8 рисунків та список використаних джерел із 68 найменувань.
Розділ 1
Теоретичні засади адміністративної реформи

1.1 Поняття та сутність адміністративної реформи
Адміністративна реформа посідає важливе місце в процесі удосконалення системи державного управління. Вона є необхідною умовою підвищення ефективності діяльності органів влади та забезпечення належного рівня управлінських процесів. Її проведення спрямоване на модернізацію державного апарату та покращення взаємодії між державою і суспільством.
Впродовж останнього десятиліття адміністративна реформа в Україні перебуває у фокусі уваги конституціоналістів, спеціалістів з адміністративного права та експертів у сфері державного управління. Актуальність цього питання визначається необхідністю подолання накопичених організаційно-правових проблем, підвищенням ефективності державного управління та потребою системного осмислення практичного досвіду впровадження адміністративних реформ у нашій країні.

Термін «адміністративна реформа» використовувався протягом тривалого часу, проте лише з 1998 року, після прийняття Указу Президента України «Про заходи щодо впровадження Концепції адміністративної реформи в Україні»
, він отримав конкретне практичне втілення як масштабна державна ініціатива.

Згідно з Концепцією, головною метою адміністративної реформи є створення сучасної системи державного управління в Україні, яка забезпечить формування демократичної, соціальної та правової держави відповідно до Конституції
. Планується поетапне впровадження такої системи управління, що сприятиме становленню України як розвиненої європейської держави з високим рівнем життя населення, соціальною стабільністю, демократичними інститутами та культурним розвитком.

Основні принципи побудови нової системи державного управління включають орієнтацію на потреби громадян, пріоритет служіння народові та національним інтересам, прозорість і підзвітність влади, науковий підхід у процесах управління та ефективність при раціональному використанні фінансових ресурсів
. Досягнення цих цілей передбачає посилення ролі виконавчої влади та поглиблення її взаємодії з органами місцевого самоврядування.

В рамках даного дослідження для того, щоб більш глибоко зрозуміти сутність адміністративної реформи та особливості її впровадження, уточнимо сутність основних термінів, якими позначається дане поняття.
У загальному значенні реформа (франц. reforme – перетворення) у будь-якій сфері життєдіяльності людини означає «перетворення, зміну, перебудову, перевлаштування чого-небудь»
.
В українській юридичній енциклопедії зустрічаємо, що «реформа – це процес кардинальних, зазвичай тривалих за часом перетворень відповідних сторін суспільного життя, державно-правових інститутів, окремих структур тощо. Реформи, як правило, змінюють і модернізують форму та зміст відповідних суспільних відносин, не порушуючи при цьому їх принципових засад»
.
На нашу думку, з реформа – це цілеспрямований процес перетворень, спрямований на вдосконалення існуючої системи управління, усунення недоліків та підвищення її ефективності відповідно до сучасних потреб суспільства.
Отже, реформа є формою цілеспрямованого впливу на суспільні процеси, яка передбачає поетапне оновлення чи вдосконалення існуючих структур без радикальної зміни їх основи. Вона виступає інструментом еволюційного розвитку держави та суспільства, спрямованим на підвищення ефективності їх функціонування.

Саме з огляду на це можна виокремити характерні ознаки реформи (рис.1.1).

Рис.1.1 – Характерні ознаки реформи

Кінцева мета будь-якої реформи полягає у зміцненні та оновленні державних основ, хоча це не завжди призводить до покращення рівня життя, скорочення витрат держави або, навпаки, збільшення доходів. Ефективність реформ значною мірою визначається їх системністю та науковим обґрунтуванням, що стосується всіх змін, зокрема у сфері державного управління та права.

Говорячи про адміністративну реформу, слід насамперед відзначити, що найзагальніше її розуміють як реформування публічної адміністрації. Це визначення охоплює більш вузькі тлумачення адміністративної реформи та найбільше відповідає міжнародній практиці, де подібні зміни позначаються термінами «publicadministrationreform» або «administrativereform»
.
Ю. Тодика вважає, що адміністративна реформа є складним явищем політико-правового та соціально-економічного характеру, яке передбачає чітке визначення системи органів виконавчої влади на всіх рівнях, їх повноважень, структури, статусу посадових осіб, ієрархії підпорядкування та відповідальності, а також орієнтацію на забезпечення прав людини. Її реалізація має вагоме значення для утвердження української державності на демократичних засадах
. Науковець наголошує, що особливість реалізації ідей адміністративної реформи пов’язана з невизначеністю щодо можливих змін у Конституції України. У разі їх впровадження це суттєво вплине на виконавчу владу, насамперед на Кабінет Міністрів, порядок його формування та реальний правовий статус. Тому напрямки й успіх адміністративної реформи тісно пов’язані з потенційною конституційною реформою. Конституційна нестабільність становить значну перепону для послідовного й обґрунтованого проведення адміністративних перетворень. 
На думку Ю. Сліпецької, адміністративна реформа – це різновид політико-правової реформи, яка реалізується у сфері виконавчої влади та охоплює організаційну структуру, функції, кадрове забезпечення, а також взаємовідносини з органами місцевого самоврядування
. 
Є. Черних та Ю. Камардіна вважають, що адміністративна реформа – це системне явище, що є сукупністю взаємопов’язаних елементів та передбачає комплексний підхід до її визначення
.
На нашу думку, адміністративна реформа – це комплекс цілеспрямованих заходів, спрямованих на оновлення та вдосконалення системи державного управління. Вона передбачає перебудову структури органів влади, удосконалення їх функцій і методів роботи з метою підвищення ефективності, відкритості та орієнтації на потреби громадян.
Для досягнення мети адміністративної реформи в ході її проведення потрібно вирішити ряд завдань (рис.1.2). Бачимо, що адміністративна реформа спрямована на підвищення ефективності державного управління, розвиток місцевого самоврядування, модернізацію державної служби та оптимізацію адміністративно-територіального устрою. Реалізація цих завдань створює передумови для більш якісного надання державних та громадських послуг і забезпечення прав і свобод громадян.
Варто також зазначити, що практична реалізація адміністративної реформи передбачає зміни у трьох основних площинах:
– територіальній (зміна адміністративно-територіального устрою);

– управлінській (делегування значних повноважень на місцевий рівень, зміна владної вертикалі);

– фінансовій (перерозподіл бюджетних коштів з метою їх спрямування на рівень громад)
.

Рис.1.2 – Завдання адміністративної реформи

При цьому, як зазначає проф. В. В. Заблоцький, для успішної реалізації реформи потрібно подолати ряд проблем як у законодавчій, так і в організаційній площині. Реалізацію всіх необхідних реформ – зокрема в сферах освіти, охорони здоров’я, судової, правоохоронної та пенсійної систем – слід координувати між собою. Окрім того, важливо стимулювати співпрацю між територіальними громадами для вирішення спільних проблем, що стане підґрунтям для їх майбутнього добровільного об’єднання
.

Водночас, сучасні виклики, пов’язані з війною, що вже четвертий рік триває в нашій країні, дещо змінюють контекст проведення адміністративних реформ. Так, Є. Курінний підкреслює, що у післявоєнний період адміністративна реформа в Україні не може здійснюватися фрагментарно або локально. Вона має впроваджуватися лише в цілісному, комплексному форматі та охоплювати не лише організацію й функціонування владних інститутів, а й ключові структури громадянського суспільства – як самоврядні організації активних і небайдужих громадян, наділених реальними можливостями впливати на відкриті публічні органи влади через активну участь у їх формуванні та постійний контроль за їх діяльністю
.
Отже, адміністративна реформа є важливим механізмом модернізації системи державного управління та підвищення її ефективності. Вона передбачає оновлення структури органів влади, удосконалення їх функцій та методів роботи з орієнтацією на потреби громадян. Метою реформи є створення прозорої, підзвітної та ефективної системи управління, що відповідає демократичним, соціальним та правовим принципам. Вона охоплює зміни в територіальній, управлінській та фінансовій сферах, розвиток місцевого самоврядування та оптимізацію адміністративно-територіального устрою. 
Адміністративна реформа сприяє підвищенню якості державних послуг і зміцненню демократичних інститутів. Її ефективність залежить від системності, наукового обґрунтування та координації з іншими сферами державної політики. У сучасних умовах реформа має здійснюватися комплексно та враховувати активну участь громадянського суспільства. Таким чином, адміністративна реформа є ключовим інструментом розвитку української державності та вдосконалення управлінських процесів.
1.2 Еволюція концепцій адміністративної реформи: їх переваги та недоліки
Шлях до фактичної реалізації адміністративної реформи в Україні є тривалим і складним процесом, який відображає етапи становлення сучасної системи державного управління.
Після перших демократичних виборів 1990 року Україна почала формувати власну систему державного управління та місцевого самоврядування. День ухвалення закону «Про місцеві Ради народних депутатів та місцеве самоврядування» 7 грудня 1990 року вважається днем відродження місцевого самоврядування в Україні.

Україна стала однією з перших республік СРСР, яка впровадила регулювання місцевого самоврядування на демократичній основі. Проте тоді не усвідомили, що без укрупнення базового рівня місцеві органи не зможуть ефективно виконувати повноваження. Як наслідок, вже з лютого 1992 року більшість повноважень базового рівня, за винятком міст обласного значення, знову були передані виконавчій владі.

Ключовим програмним документом, який визначив основні напрями модернізації системи державного управління та органів виконавчої влади стала Концепція адміністративної реформи в Україні (1998 р.)
. Ініціатором створення цієї концепції виступив Президент України Л. Кравчук. Документ визначав стратегічні напрями трансформації виконавчої влади, оптимізації структури управління, а також підвищення ефективності державного апарату. 

Її прийняття можна розглядати як важливий крок у формуванні засад нової моделі публічного управління, орієнтованої на принципи демократизму, відкритості та ефективності.

Основною перевагою цієї концепції було чітке визначення мети реформи – створення демократичної, соціально орієнтованої та ефективної системи управління, яка б відповідала потребам суспільства (табл.1.1). 

Таблиця 1.1 – Переваги Концепції адміністративної реформи (1998 р.)

	№ за/п
	Переваги 
	Опис 

	1
	Системність підходу
	Документ уперше запропонував цілісну модель реформування державного управління, яка охоплювала організаційну, правову, кадрову та фінансову складові

	2
	Орієнтація на громадянина
	Концепція задекларувала перехід від адміністративно-командної до сервісної моделі управління, що відповідало європейським підходам до публічного адміністрування

	3
	Закладення основ децентралізації
	У документі передбачалося передання частини владних повноважень на місцевий рівень, що сприяло подальшому розвитку інституту місцевого самоврядування

	4
	Інституційна модернізація
	Концепція визначила необхідність чіткого розмежування повноважень між гілками влади та створення професійної державної служби

	5
	Правове підґрунтя для подальших реформ
	Вона стала базовим документом для розроблення низки нормативно-правових актів, що регулюють діяльність органів виконавчої влади та місцевого самоврядування


Водночас Концепція мала й ряд недоліків, що ускладнили її практичну реалізацію (табл.1.2).

Таблиця 1.2 – Недоліки Концепції адміністративної реформи (1998 р.)

	№ за/п
	Недоліки
	Опис 

	1
	Відсутність чітких механізмів впровадження
	У документі не були достатньо конкретизовані етапи, строки та інструменти реалізації реформи

	2
	Недостатнє фінансове забезпечення
	Реформа вимагала значних ресурсів, однак бюджетні можливості держави на той час були обмеженими

	3
	Суперечності між центральною та місцевою владою
	Неврегульованість питань компетенції та відповідальності створювала ризики дублювання функцій і управлінської неефективності

	4
	Низький рівень політичної волі та інституційної спроможності
	У період ухвалення Концепції відчувалася відсутність консолідованої позиції політичної еліти щодо глибинності та напрямів реформування


	
	
	Продовження табл.1.2

	5
	Обмежена комунікація з громадськістю
	Населення фактично не було залучене до обговорення та оцінювання запланованих змін, що знижувало рівень суспільної підтримки реформи


Отже, Концепція адміністративної реформи в Україні мала значний стратегічний потенціал та заклала основи модернізації системи державного управління. Однак через відсутність належних організаційних і фінансових механізмів реалізації її положення не були втілені повною мірою, що зумовило потребу в подальшому оновленні концептуальних засад адміністративної реформи.

Наступним важливим етапом стала реалізація «пілотного» проєкту адміністративно-територіальної реформи 2005 року, ініційованого політиком Р. Безсмертним. Його метою було створення нової моделі територіальної організації влади, що передбачала укрупнення районів і громад, посилення їх фінансових можливостей і розширення повноважень місцевого самоврядування. 
Серед переваг цього етапу можна відзначити:

–прагнення до децентралізації, що передбачало передачу більшої частини повноважень від центральних органів влади на рівень місцевих громад, створюючи умови для самостійного управління ресурсами та розвитком територій;

–посилення регіональної політики, що включало стимулювання економічного і соціального розвитку регіонів, збільшення їх фінансових можливостей та врахування специфічних потреб місцевих громад у прийнятті рішень.

Проте через політичну нестабільність, відсутність єдиного бачення і значний опір місцевих еліт, проект не був реалізований повною мірою. Основні причини провалу реформи адміністративно-територіального устрою (АТУ) згруповані в табл.1.3.

Таблиця 1.3 – Переваги Концепції адміністративної реформи (1998 р.)

	№ за/п
	Причини 

	1
	Відсутня була чітка політична підтримка Уряду щодо проведення реформи

	2
	Не було визначено центральний орган виконавчої влади, який відповідав би за її реалізацію

	3
	Не розроблено і не затверджено єдиної концепції реформи, тому залишалося незрозумілим, чим вона має завершитися та які ресурси для цього потрібні

	4
	Різні політичні сили та окремі політики виступили проти реформи, намагаючись використати критику для власних політичних і фінансових вигод

	5
	Для бізнесу проблема вільних земельних ділянок у містах ще не була гострою, адже ще можна було приватизовувати неробочі підприємства, а концентрація капіталу в сільському господарстві залишалася низькою

	6
	Напередодні виборів 2006 року правляча більшість не хотіла проводити реформу, оскільки це могло негативно вплинути на їх шанси на виборах


У підсумку, «пілотний» проєкт адміністративно-територіальної реформи 2005 року не був упроваджений у життя, проте він відіграв важливу роль у подальшому розвитку ідеї децентралізації та став концептуальним підґрунтям для реформ, реалізованих в Україні після 2014 року.

Наступним важливим кроком у розвитку реформи стало ухвалення «Концепції реформування місцевого самоврядування та територіальної організації влади в Україні»
, яку 1 квітня 2014 року затвердив український Уряд, сформований після Революції Гідності, постановою №333-р.Цей документ став основою сучасного етапу адміністративної реформи (зараз більш відомої як децентралізація), орієнтованої на європейські стандарти управління.

Концепція передбачала децентралізацію влади, передачу значної частини повноважень і ресурсів органам місцевого самоврядування, формування спроможних територіальних громад. Реалізація концепції мала ряд позитивних аспектів, які підсилювали ефективність місцевого самоврядування (табл.1.4).

Таблиця 1.4 – Переваги Концепції реформування місцевого самоврядування та територіальної організації влади в Україні (2014 р.)

	№ за/п
	Переваги 
	Опис 


	1
	Системність концепції
	Концепція побудована логічно та послідовно, що дозволяла інтегрувати різні елементи місцевого самоврядування в єдину систему

	2
	Практична реалізованість
	Реформа передбачала конкретні кроки для впровадження на місцях, що робить її реальною для виконання

	3
	Узгодженість із принципами Європейської хартії місцевого самоврядування
	Концепція відповідала міжнародним стандартам, забезпечуючи дотримання прав та повноважень місцевих громад


Водночас були й певні проблемні моменти, що обмежували її повноцінне впровадження (табл.1.5).

Таблиця 1.5 – Недоліки Концепції реформування місцевого самоврядування та територіальної організації влади в Україні (2014 р.)

	№ за/п
	Недоліки
	Опис 

	1
	Нерівномірність впровадження реформи
	Реформа реалізовувалась по-різному в різних регіонах, що ускладнювало досягнення єдиних стандартів управління

	2
	Недостатня підготовка кадрів на місцях
	Місцеві органи влади часто не мали кваліфікованих спеціалістів для ефективного впровадження нових повноважень

	3
	Проблеми з фінансовою самостійністю деяких громад
	Не всі громади мали достатні ресурси для забезпечення власних функцій, що обмежувало їх незалежність і ефективність


Варто зазначити, що до початку широкомасштабної війни 24 лютого 2022 року на підконтрольних Україні територіях було завершено процес формування територіальних громад та створення нових районів, відбувся істотний перерозподіл повноважень між органами виконавчої влади та місцевого самоврядування на користь останніх. Місцеві бюджети значно зросли, а територіальні громади отримали суттєві ресурси для розвитку. Завдяки цьому Україна стала однією з найбільш децентралізованих країн Європи.
Загалом еволюція концепцій адміністративної реформи в Україні відображає поступовий перехід від централізованої до децентралізованої моделі управління. Кожен етап мав свої сильні та слабкі сторони, але разом вони створили основу для формування сучасної системи публічної влади, орієнтованої на ефективність, прозорість і наближення до потреб громадян.
1.3 Правова база адміністративної реформи: національне законодавство та міжнародні нормативні акти
Адміністративна реформа в Україні ґрунтується на комплексній правовій базі, що поєднує національні нормативно-правові акти та міжнародні документи, орієнтовані на впровадження європейських стандартів публічного управління, децентралізації та місцевого самоврядування. Ця база забезпечує правові передумови для формування сучасної моделі управління, заснованої на принципах верховенства права, прозорості, підзвітності та ефективності діяльності органів влади.
У межах національного законодавства ключову роль відіграють нормативні акти, які визначають організаційно-правові засади функціонування державного апарату, розмежовують повноваження між центральними та місцевими органами влади, а також регламентують взаємодію держави з громадянами та територіальними громадами. Особливе значення мають Конституція України, закони «Про місцеве самоврядування в Україні», «Про місцеві державні адміністрації», «Про службу в органах місцевого самоврядування», а також ряд підзаконних актів, що деталізують механізми реалізації реформ. Систематизований перелік основних нормативно-правових актів, які становлять правову основу адміністративної реформи в Україні, подано в табл. 1.6.
Таблиця 1.6
Національні нормативно-правові акти, що формують правову основу адміністративної реформи в Україні
	№
	Документ
	Опис

	1
	Конституція України (1996 р.)


	Закріплює принципи поділу влади, місцевого самоврядування, децентралізації та правової держави (ст. 5, 6, 7, 19, 132-133, 140–146)

	2
	Концепція адміністративної реформи в Україні (Указ Президента №810/98)

	Програмний документ, що визначив напрями реформування системи державного управління


	3
	Концепція реформування місцевого самоврядування та територіальної організації влади (КМУ №333-р, 2014 р.)


	Стратегічна основа децентралізаційної політики держави

	4
	Закон України «Про місцеве самоврядування» (1997 р.)

	Визначає правові, організаційні, матеріальні та фінансові основи діяльності територіальних громад



	5
	Закон України «Про місцеві державні адміністрації» (1999 р.)

	Регламентує діяльність місцевих органів виконавчої влади


	6
	Закон України «Про добровільне об’єднання територіальних громад» (2015 р.)

	Цей закон став ключовим інструментом для практичної реалізації децентралізації, визначивши механізм створення спроможних територіальних громад (ОТГ) на добровільній основі, що призвело до докорінної зміни карти адміністративно-територіального устрою


	Продовження табл.1.6

	7
	Закони «Про службу в органах місцевого самоврядування» (2001 р.)
 та «Про державну службу» (2015 р.)

	Визначають професійні засади діяльності державних службовців і посадових осіб місцевого самоврядування

	8
	Бюджетний
та Податковий кодекси України

	Встановлюють принципи фінансової децентралізації та розподілу доходів і видатків між рівнями влади

	
	Закон України «Про внесення змін до деяких законодавчих актів України щодо впорядкування окремих питань організації та діяльності органів місцевого самоврядування та районних державних адміністрацій» (2020 р.)

	Унормував питання ліквідації старих та формування нових районів (затверджено 136 районів замість 490), що стало фінальною стадією територіальної реформи

	9
	Державна стратегія регіонального розвитку (2021–2027 рр.)

	Конкретизує напрями збалансованого розвитку територій у межах реформи децентралізації


Водночас важливу роль у формуванні правового підґрунтя адміністративної реформи відіграють міжнародні норми та стандарти, які забезпечують орієнтацію України на європейську модель публічного управління.
Серед них слід виокремити такі основні міжнародно-правові акти:

1. Європейська хартія місцевого самоврядування (Страсбург, 15 жовтня 1985 року)
.

У 1997 році Україна підписала та ратифікувала цей документ, що має ключове значення для розвитку місцевого самоврядування і муніципального права в Україні. Її значення для розвитку місцевого самоврядування і муніципального права в Україні полягає в такому в тому, що у ній:

а) узагальнено європейський досвід, який може бути ефективно використаний в Україні;

б) підкреслено роль місцевого самоврядування в управлінні державою і суспільством, у забезпеченні стабільності та залученні громадян до вирішення місцевих проблем;

в) закріплено принципи організації місцевої влади, що надають муніципальним утворенням не лише державні, а й міжнародні гарантії їх прав;

г) відображено цінності конституціоналізму, які об’єднують народи європейських держав, та визначено загальноєвропейські стандарти щодо прав територіальних громад і органів місцевого самоврядування
.

Зокрема, у статті 3 Хартії визначено, що місцеве самоврядування означає право і спроможність органів місцевого самоврядування в межах закону здійснювати регулювання та управління суттєвою часткою суспільних справ в інтересах місцевого населення. Це право реалізується радами або зборами, члени яких обираються на основі загального, рівного, прямого виборчого права шляхом таємного голосування, та які можуть мати підзвітні їм виконавчі органи. Також передбачено можливість проведення місцевих зборів, референдумів або інших форм прямої участі громадян, якщо це дозволяється законом.
2. Європейська рамкова конвенція про транскордонне співробітництво між територіальними общинами або властями (Мадрид, 21 травня 1980 року)
.

Україна приєдналася до Конвенції у 1993 році. Її головною метою є сприяння транскордонному співробітництву, розвиток добросусідських відносин між територіальними громадами, а також укладання відповідних угод і домовленостей. Цей документ став важливим кроком до розширення міжнародної взаємодії на місцевому рівні та посилення інтеграційних процесів.
3. Декларація про принципи місцевого самоврядування в державах – учасницях Співдружності (29 жовтня 1994 року)
.

Ця Декларація багато в чому перегукується з положеннями Європейської хартії місцевого самоврядування, проте містить і певні відмінності. Зокрема, у статті 1 визначено, що місцеве самоврядування – це система організації діяльності населення для самостійного й під власну відповідальність розв’язання питань місцевого значення відповідно до законів держави. Згідно зі статтею 2, рішення органів місцевого самоврядування, ухвалені в межах їх компетенції, є обов’язковими до виконання та підлягають державному захисту. Окрім того, стаття 3 передбачає право органів місцевого самоврядування за взаємною згодою передавати свої повноваження.

4. Всесвітня декларація місцевого самоврядування (Ріо-де-Жанейро, 23–26 вересня 1985 року)
.

Цей документ, прийнятий XXVII Конгресом Міжнародної спілки місцевих влад (IULA), проголошено «стандартом, до якого слід прагнути», з метою підвищення ефективності демократичних процесів і добробуту населення. Хоча Декларація не має обов’язкової сили для України, вона є важливою, оскільки відображає глобальний підхід до становлення локальної демократії.

На відміну від Європейської хартії місцевого самоврядування, у цьому документі принцип місцевого самоврядування передбачено закріпити в конституції або основному законі про урядові структури держави. У статті 2 також у ширшому розумінні сформульовано концепцію місцевого самоврядування як «права та обов’язку місцевих органів влади регулювати й вести державні справи під свою відповідальність та в інтересах місцевого населення».
Отже, правова база адміністративної реформи в Україні має комплексний характер і поєднує національні нормативні акти з міжнародними документами, що забезпечує інтеграцію української системи публічного управління у європейський правовий простір. Її розвиток спрямований на реалізацію принципів децентралізації, субсидіарності, відкритості та ефективності влади, що є основою побудови сучасної демократичної держави.

Розділ 2

наліз етапів адміністративної реформи в Україні

2.1 Особливості становлення та реалізації адміністративної реформи
Як уже зазначалося у попередньому розділі, майже чверть століття тому, 22 липня 1998 року, Президентом України було підписано Указ № 810/98 «Про заходи щодо впровадження Концепції адміністративної реформи в Україні». Цей документ став відправною точкою системного оновлення механізмів державного управління.
Метою адміністративної реформи визначалося створення сучасної, ефективної системи державного управління, здатної забезпечити становлення України як високорозвинутої правової, демократичної та соціальної держави європейського типу. Така система мала бути прозорою, підконтрольною громадянам, функціонувати на основі науково обґрунтованих принципів і мати головним пріоритетом служіння людині та національним інтересам держави.
Реформа передбачала багатокомпонентну трансформацію системи державного управління, що здійснювалася у п’яти ключових напрямках:
– створення нової правової бази, яка регламентувала б діяльність органів державної влади та закріплювала основні принципи їх функціонування;
– формування нових інститутів, організаційних структур і сучасних управлінських інструментів;
– кадрове забезпечення системи державного управління відповідно до європейських стандартів публічної служби;
– розбудова фінансово-економічних основ функціонування управлінської системи;

– формування механізмів наукового, інформаційного та аналітичного забезпечення діяльності органів державної влади
.

Важливим теоретичним підґрунтям реформи стало схвалення у червні 1998 року під час Першої національної наукової конференції в м. Яремче Концепції реформування адміністративного права України. Як зазначав видатний український учений В. Авер’янов, у центрі нової доктрини адміністративного права мала бути «людиноцентристська» ідеологія, згідно з якою держава покликана «служити» громадянам, а адміністративне право має набути не стільки управлінського, скільки обслуговуючого характеру
.
Саме ухвалення цієї Концепції заклало методологічні основи для подальшої розбудови системи державного управління, що згодом реалізувалася у низці послідовних етапів адміністративної реформи (табл. 2.1). Кожен із цих етапів мав свої особливості, цілі, проблеми та результати, зумовлені як внутрішньополітичними процесами, так і зовнішніми викликами.
Таблиця 2.1 – Основні етапи реалізації адміністративної реформи в Україні

	Етап
	Період
	Президент

	I етап
	Кінець 1990-х – поч. 2000-х
	Л. Кучма

	II етап
	2005–2010
	В. Ющенко

	III етап
	2010–2014
	В. Янукович

	IV етап
	2014–2019
	П. Порошенко

	V етап
	2019 – дотепер
	В. Зеленський


Розглянемо детальніше зміст і особливості кожного етапу реалізації адміністративної реформи.
І етап (кінець 1990-х – початок 2000-х років, президент Л. Кучма). Цей період можна вважати етапом концептуального становлення реформи. Були визначені стратегічні цілі, розроблено основні напрями змін і започатковано створення нормативно-правової бази державного управління. Проте практична реалізація реформаторських ініціатив гальмувалася формуванням кланово-олігархічної системи влади, яка породжувала корупційні практики, бюрократизм і політичну залежність управлінського апарату. Незважаючи на зовнішню схожість задекларованих реформ із західними моделями, реальний ефект був обмежений, а система залишалася інерційною та закритою для суспільного контролю.
ІІ етап (2005–2010 рр., президент В. Ющенко). Після Помаранчевої революції адміністративна реформа набула нового політичного імпульсу. Указом Президента № 340/2006 було реорганізовано Національну раду з питань державного управління та місцевого самоврядування, а також ліквідовано низку застарілих консультативно-дорадчих органів. Було розпочато адаптацію системи державного управління до стандартів ЄС, зокрема в контексті розвитку місцевого самоврядування. Водночас відсутність єдиної стратегії, часті політичні конфлікти між гілками влади та зміна урядів не дозволили реалізувати реформи послідовно – вони залишалися фрагментарними та декларативними.
ІІІ етап (2010–2014 рр., президент В. Янукович). Характеризувався централізацією влади та посиленням контрольних функцій державного апарату. Указом № 1085/2010 було проведено масштабну оптимізацію системи центральних органів виконавчої влади: їх кількість скорочено зі 112 до 72. З одного боку, це мало на меті підвищення ефективності управління, з іншого – реформа супроводжувалася зростанням авторитарних тенденцій, корупції та політичного впливу на кадрову політику. Внаслідок цього адміністративна система стала більш закритою, а принцип підзвітності громадянам фактично було нівельовано.
IV етап (2014–2019 рр., президент П. Порошенко). Після Революції Гідності адміністративна реформа отримала новий поштовх, зорієнтований на європейську інтеграцію. Постановою Кабінету Міністрів України № 442 від 10 вересня 2014 р. було скорочено кількість міністерств до 20, а контролюючих органів – до 27. У 2015 р. набув чинності Закон України № 889-VIII «Про державну службу», який заклав правові засади для створення професійної, політично нейтральної та ефективної державної служби. Водночас реалізація реформ ускладнювалася військовими діями на сході України, економічною кризою та опором частини старої бюрократії, що знижувало темпи трансформацій.

V етап (2019 р. – дотепер, президент В. Зеленський).На сучасному етапі адміністративної реформи основна увага приділяється модернізації системи центральних органів виконавчої влади відповідно до європейських принципів ефективності, прозорості та підзвітності.
Варто зазначити, що результати реалізації адміністративної реформи на довоєнних етапах є суперечливими. З одного боку, Україна створила власну модель державно-владного апарату, з іншого – неефективність та корупційність управлінських структур суттєво гальмували виконання стратегічних завдань. Навіть сьогодні, у воєнний період, виявляються численні факти зловживань та розкрадань гуманітарної допомоги, що свідчить про потребу радикального оновлення системи державного управління.
На думку Є. Курінного, після перемоги України у війні постане необхідність створення нової концепції адміністративної реформи, яка відповідатиме сучасним викликам та реаліям. Серед головних її особливостей мають бути:

– перехід від «державоцентристської» до соціоцентристської ідеології управління;

– фундаментальність і первинність реформи щодо інших напрямів (політичної, оборонної, соціальної тощо);

– адаптація адміністративного законодавства до стандартів ЄС з урахуванням особливостей післявоєнного періоду;

– посилення мілітарної складової у системі управління;

– підвищення вимог до професійних і морально-етичних якостей державних службовців;

– чітке нормативне врегулювання діяльності органів влади на деокупованих територіях
.

Отже, адміністративна реформа в Україні мала складний та багатокомпонентний характер, поєднуючи правове, організаційне, кадрове, фінансове та інформаційне оновлення системи державного управління. Її становлення почалося з ухвалення Указу Президента № 810/98 та Концепції реформування адміністративного права, які заклали методологічні основи «людиноцентристського» підходу до управління.
Реформа реалізовувалася поетапно, і кожен етап відзначався специфічними цілями, досягненнями та проблемами, зумовленими внутрішньополітичними та зовнішніми викликами. Попри декларативність деяких ініціатив, були створені нормативні й організаційні основи для формування ефективного державного апарату. Певною перешкодою залишалися корупційні практики, бюрократія та централізація влади, що обмежувало підзвітність органів влади громадянам. Після Революції Гідності та з початком сучасного етапу реформи увага зосереджена на прозорості, ефективності та євроінтеграційній адаптації державного управління. 
Незважаючи на певні позитивні результати, війна та постійні виклики свідчать про потребу радикального оновлення системи та створення нової концепції адміністративної реформи, орієнтованої на сучасні реалії. Основні пріоритети майбутньої реформи включають соціоцентристський підхід, посилення професійності держслужби та адаптацію управлінських механізмів до післявоєнних умов.
2.2. Сучасний етап реформи державного управління та децентралізації
Сучасний етап адміністративної реформи в Україні, що розпочався у 2019 році, характеризується прагненням до подальшої оптимізації системи центральних органів виконавчої влади, цифровізації державних послуг та поглиблення процесів децентралізації. На цьому етапі пріоритетним стало створення ефективної, клієнтоорієнтованої моделі державного управління, яка ґрунтується на принципах відкритості, прозорості та підзвітності перед громадянами.

Одним із ключових досягнень цього періоду стало продовження реформи місцевого самоврядування
.12 червня 2020 року відповідно до закону № 562-IX уряд визначив адміністративні центри та території територіальних громад, базуючись на раніше об’єднаних громадах і затверджених перспективних планах. Загалом було затверджено 1470 громад, які охоплюють території 24 областей, тоді як до реформи їх було 11,5 тисяч
.

Відмітимо, що цей процес користується стабільною підтримкою громадян. За даними Ради Європи, у 2024 році 77% українців висловилися за продовження децентралізаційної реформи
.
Важливою ознакою сьогоднішнього етапу стало зміцнення фінансової спроможності громад. За інформацією порталу «Децентралізація», у 2024 році до загального фонду місцевих бюджетів надійшло понад 451 млрд. грн, що на 87,6 млрд. грн. більше, ніж у 2023 році (рис.2.1). 
Таке зростання є значущим, оскільки йдеться про власні доходи громад, які органи місцевого самоврядування можуть самостійно використовувати для реалізації пріоритетів розвитку: соціально-економічного, відновлення інфраструктури, житлово-комунального господарства тощо.
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Рис.2.1 – Динаміка надходжень до загального фонду місцевих бюджетів у 2020–2024 роках, млрд. грн.

Після внесення у 2015 році змін до Податкового та Бюджетного кодексів місцеве самоврядування отримало розширені можливості, повноваження та відповідні фінансові ресурси для підвищення економічної спроможності громад. ОТГ розпоряджаються:5% акцизного податку з роздрібної торгівлі (тютюн, алкоголь, нафтопродукти); 25% екологічного податку; 60% податку на доходи фізичних осіб;100% податку на майно;100% єдиного податку;100% податку на прибуток установ комунальної власності ОТГ;100% платежів за надання адміністративних послуг. 

Загалом, фінансова підтримка місцевого самоврядування – ключовий елемент забезпечення ефективного функціонування громад. 
Зазначимо також, що лідерами зростання доходів загального фонду місцевих бюджетів до рівня 2023 року стали: Київ (+36,8 %) та шість областей (рис.2.2).
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Рис.2.2 – Регіони-лідери за динамікою зростання доходів загального фонду місцевих бюджетів у 2024 році, %

Основним джерелом доходів загального фонду місцевих бюджетів у 2024 році (без урахування міжбюджетних трансфертів) залишався податок на доходи фізичних осіб (ПДФО), що сформував найбільшу частку власних надходжень громад (рис. 2.3). Цей податок є ключовим інструментом фінансової самостійності органів місцевого самоврядування, оскільки дозволяє громадам самостійно планувати і реалізовувати соціально-економічні програми, забезпечувати фінансування освітніх, медичних, культурних та інфраструктурних потреб на місцях. Водночас висока питома вага ПДФО у доходах місцевих бюджетів підкреслює важливість ефективного адміністрування податкових надходжень та контролю за їх повним надходженням до громад.
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Рис.2.3 – Структура доходів загального фонду місцевих бюджетів України у 2024 році (без урахування міжбюджетних трансфертів), %

Зазначимо також, що в 2024 році держава забезпечила надійну фінансову підтримку місцевому самоврядуванню. За даними Міністерства фінансів, обсяг міжбюджетних трансфертів місцевим бюджетам сягнув 193,3 млрд грн, що становить 96,1% від запланованих асигнувань
.
Ця сума на 15,9 млрд. грн. перевищила показник 2023 року, що є прямим свідченням стабільного зміцнення фінансової бази громад. Ключові трансферти були профінансовані майже повністю: базова дотація виконана на 100% і склала 21,1 млрд. грн. Додаткові дотації перераховані на суму 32,0 млрд грн (98,9% від розпису) (рис.2.4).
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Рис.2.4 – Динаміка обсягів базової та додаткової дотацій місцевим бюджетам України у 2020-2024 рр., млрд. грн.

Не менш суттєвим напрямом стала цифровізація державного сектору. У межах концепції «Держава у смартфоні» запроваджено платформу «Дія», яка стала центральним інструментом надання електронних послуг громадянам. За даними Міністерства цифрової трансформації,кількість користувачів «Дії» перевищила 23 мільйони. З жовтня 2024 року кількість користувачів зросла на 2 мільйони. З моменту запуску у 2020 році в застосунку з’явилося 33 цифрові документи та понад 70 різноманітних послуг
. Окрім того, у 2025 році понад 23 державні установи вже використовують платформу Дія.Engine для цифровізації своїх реєстрів і баз даних
.
Одним із ключових індикаторів результативності реформи державного управління є рівень інтеграції пріоритетних державних електронних інформаційних ресурсів до системи електронної взаємодії «Трембіта». За даними звіту за другий квартал 2024 року, до виробничого середовища «Трембіта» підключено 90% пріоритетних державних реєстрів, що перевищує встановлений цільовий показник (80%) і свідчить про стабільний поступ у сфері цифровізації публічного сектору. Загалом система об’єднує 141 електронний інформаційний ресурс, до взаємодії яких залучено 238 органів державної влади та місцевого самоврядування. Такий рівень інтеграції створює підґрунтя для більш ефективного обміну даними між установами, підвищення прозорості управлінських процесів та спрощення надання електронних послуг громадянам і бізнесу
.
Водночас із початком повномасштабної збройної агресії російської федерації у лютому 2022 року реформа державного управління набула нових пріоритетів. Частину запланованих трансформацій було тимчасово призупинено або переорієнтовано на зміцнення оборонних, безпекових та гуманітарних інституцій. Основним завданням держави стало забезпечення стійкості управлінської системи, збереження функціональності органів влади та підтримка громад у прифронтових і деокупованих територіях.
У цьому контексті Мінреінтеграції оновило перелік територіальних громад, що розташовані у районах проведення бойових дій, перебувають у блокаді або тимчасовій окупації. Станом на 17 серпня 2025 року таких громад налічується 323 у дев’яти областях України. Зокрема, це територіальні громади: Донецької (66), Харківської (56), Дніпропетровської (9), Луганської (37), Запорізької (54), Херсонської (49), Миколаївської (26), Сумської (21), Чернігівської (5) областей
.
Такий перелік дозволяє державі більш ефективно планувати заходи підтримки та координацію гуманітарних і соціально-економічних програм у постраждалих регіонах.Разом з тим, незважаючи на складні умови, Україна продовжує реалізацію Стратегії реформування державного управління на 2022–2025 роки, узгодженої з європейськими принципами належного врядування. Пріоритетними напрямами залишаються цифрова трансформація, відкритість публічної влади, розвиток професійної державної служби та розширення фінансової автономії громад.

Отже, сучасний етап реформи державного управління та децентралізації в Україні характеризується значним прогресом у зміцненні фінансової спроможності громад та оптимізації системи центральних органів влади. Певні корективи внесла війна з рф, яка вимагала переорієнтації частини реформ на безпекові та гуманітарні потреби. Попри складні умови, Україна продовжує впроваджувати Стратегію реформування державного управління, дотримуючись європейських принципів належного врядування. Таким чином, сьогоднішній етап реформи поєднує децентралізацію, цифровізацію та підвищення прозорості державного управління, створюючи основу для стійкого розвитку країни.

Розділ 3

 проблеми та перспективи втілення адміністративної реформи в Україні

3.1 Актуальні виклики та недоліки реалізації адміністративної реформи
Адміністративна реформа в Україніє наймасштабнішим проектом трансформації публічної влади з часів незалежності. Її стратегічна мета полягає у формуванні ефективної, прозорої та орієнтованої на громадянина системи публічного управління, здатної інтегруватися в європейський адміністративний простір.

Проте, незважаючи на значні успіхи процес реформування супроводжується рядом системних викликів, недоліків та ризиків (рис.3.1). Вони, у свою чергу, гальмують досягнення кінцевих цілей та потребують негайного перегляду пріоритетів, особливо в умовах повномасштабної військової агресії. 
Рис.3.1 – Актуальні виклики та недоліки реалізації адміністративної реформи

Розглянемо більш детально визначені виклики та недоліки.

I. Перша група проблем стосується фундаментальних правових та структурних недосконалостей, що закладені в основу реформи.
Ключовим недоліком є незавершеність інституційного оформлення децентралізації. Попри успішне створення об’єднаних територіальних громад (ОТГ) та формування нового субрегіонального рівня (укрупнені райони), критично важливим залишається нерозв’язане питання розмежування повноважень між центральними органами виконавчої влади (ЦОВВ), місцевими державними адміністраціями (МДА) та органами місцевого самоврядування (ОМС). Як зазначають В. Куйбіда, Я. Казюк та Ю. Ганущак
, це призводить до дублювання функцій, розпорошення відповідальності та створює правову невизначеність.

Особливо гострою є проблема трансформації МДА у префектури – органи державного нагляду. Цей процес гальмується через необхідність внесення змін до Конституції України. Відсутність чіткого законодавчого врегулювання статусу наглядових органів створює лакуну у системі контролю за законністю рішень ОМС та перешкоджає повноцінній передачі повноважень на місця.

Водночас, відповідно до Ukraine Facility, у 2026 році необхідно чітко розподілити повноваження між центральною та місцевою владою. Уряд також досліджуватиме доцільність надання громадам статусу юридичної особи, як це відбувається в країнах ЄС. Крім змін у законодавстві, належне втілення реформи децентралізації потребуватиме значних зусиль як від влади, так і від громадян. Хоча війна обумовлює певну централізацію повноважень для оперативного ухвалення рішень, така централізація не має перерости в авторитаризм. Усі рівні української влади повинні навчитися розподіляти повноваження та відповідальність між собою та з громадами. Особливо важливо, що навіть у відсутності виборів кожен українець може брати участь в ухваленні рішень у своїх громадах через організації громадянського суспільства або механізм «громадського бюджету», який можна адаптувати до пріоритетів воєнного часу (наприклад, проєкти підтримки місцевих військових, ветеранів та їх сімей)
.

Отже, основним викликом реформи децентралізації залишається відсутність чіткого розмежування повноважень між різними рівнями влади, що спричиняє дублювання функцій та правову невизначеність. Завершення інституційного оформлення децентралізації є необхідною умовою для підвищення ефективності публічного управління та розвитку участі громадян у місцевому самоврядуванні.

Водночас, навіть за умов поступового зміцнення інституційної бази децентралізації, ефективність її реалізації значною мірою залежить від спроможності державного апарату забезпечувати якісне управління на всіх рівнях. Саме тому наступним важливим аспектом є аналіз проблем реформи державного управління та публічної служби. На рівні центральної та регіональної влади основні недоліки стосуються якості та стабільності публічної служби. Незважаючи на прийняття нового Закону «Про державну службу», система зіткнулася з рядом проблем.

По-перше, неефективна система оплати праці, особливо на регіональному рівні, залишається головною перешкодою для професіоналізації. Низькі заробітні плати призводять до відтоку кваліфікованих кадрів, браку мотивації та зростання корупційних ризиків. 
Так, у 2024 році посадовий оклад державних службовців покривав лише частину доходу, тоді як більшість варіативних виплат – премії, надбавки, стимулюючі виплати – залежали від суб’єктивного рішення керівників. У результаті лише 21–22% державних службовців задоволені рівнем оплати праці, а близько 40% не вважають систему преміювання справедливою
. Особливо відчутним є розрив у рівні заробітних плат між центральним і регіональним рівнями: у 2024 році середня зарплата на посадах категорії «В» у районних державних адміністраціях становила лише 22 210 грн, тоді як в органах центрального рівня – 49 955 грн, тобто більш ніж удвічі вище
.

Такі розбіжності в оплаті праці призводять до системної демотивації, відтоку кваліфікованих кадрів і зростання ризиків неформальних практик. У категорії посад «Б» розрив між органами загальнонаціонального та регіонального рівнів у 2024 році становив 27%, а в категорії «В» – 32%, що свідчить про збереження суттєвої нерівності навіть після впровадження класифікації посад. Зниження середньої заробітної плати після проведення класифікації – із 59 078 грн до 37 249 грн – ще більше загострило проблему мотивації
. Внаслідок цього державна служба на місцях втрачає привабливість порівняно з приватним сектором, що підриває спроможність органів влади залучати та утримувати професійні кадри, необхідні для ефективного впровадження реформ і забезпечення належного рівня публічних послуг.

По-друге, в практиці спостерігається політизація прийняття рішень та призначення на ключові посади, що руйнує принцип інституційної пам’яті та незалежності публічного адміністрування
.

Нарешті, хоча Україна досягла значних успіхів у цифровізації (проєкт «Дія»), залишаються виклики щодо інтеграції всіх державних реєстрів, забезпечення цифрової нерівності та кібербезпеки, що є критичним для повноцінного переходу до ефективного електронного урядування.
Так, У 2024 році StateCyberProtectionCentre (при StateServiceofSpecialCommunicationsandInformationProtectionof Ukraine) зафіксував, що система виявлення вразливостей і кібер-інцидентів обробила близько 3 мільйони подій з інформаційної безпеки, з яких 28 000 були класифіковані як критичні, і було зафіксовано 1 042 кібер-інциденти
. Це свідчить про високий рівень активності загроз та значну вразливість державних систем.

У першій половині 2025 року система обробила понад 3,8 мільйона подій, зокрема 535 підтверджених кіберінцидентів, зокрема на адреси державних і оборонних структур
. 

Найпоширенішими типами загроз за цей період стали:

– сканування мереж – 34,55%;

– спроби експлуатації вразливостей – 23,66%;

– невизначені інциденти – 14,26%;

– шкідливі підключення – 13,67%;

– зараження шкідливим програмним забезпеченням – 7,73%
.

Згідно з аналітичними матеріалами Держспецзв’язку
, основні кіберудари були спрямовані саме на державні реєстри, що свідчить про критичну залежність органів влади від цифрової інфраструктури та актуалізує необхідність перегляду стратегій резервного копіювання й посилення кіберстійкості державних інформаційних систем.

Отже, масові атаки на державні реєстри засвідчують критичну залежність органів влади від цифрової інфраструктури та наявність системних прогалин у сфері кіберзахисту. Це, у свою чергу, вимагає перегляду стратегій резервного копіювання, посилення координації між державними інституціями й формування цілісної політики кіберстійкості в публічному секторі. Таким чином, цифровізація державного управління потребує не лише технологічного вдосконалення, а й зміцнення безпекових та інституційних основ.
II. Другий блок проблем стосується взаємодії суспільства та влади, а також впливу зовнішніх кризових факторів на хід реформи.
Зауважимо, що успіх будь-якої реформи значною мірою залежить від сприйняття її суспільством та самим апаратом управління. Проте, адміністративна реформа часто впроваджується без належної інформаційно-комунікаційної підтримки та пояснення її довгострокових переваг. Це формує недовіру з боку громадян та сприяє неправильному тлумаченню цілей реформи.
Громадську недовіру вже давно розглядають як одну з найбільших загроз національній безпеці. У разі відсутності оперативної реакції це може спричинити масштабну кризу. Для підтримки довіри зацікавлених сторін надзвичайно важливо, щоб уряд забезпечував чітку та прозору комунікацію щодо усіх ключових питань. Якщо виникає враження, що взаємодія між урядом і громадськістю обмежена, це підвищує невпевненість населення у здатності держави ефективно реагувати на проблеми, що, в свою чергу, знижує політичну легітимність влади
.

В Україні, починаючи з 2002 року, довіра до місцевої влади зазвичай перевищувала довіру до центральних органів, а з початком децентралізації цей показник значно зріс. Однією з причин цього є покращення якості надання публічних послуг на місцях завдяки реформі, яка стимулювала органи місцевого самоврядування підвищувати ефективність своєї роботи. Іншою причиною є різниця у критеріях, за якими громадяни оцінюють діяльність місцевої та центральної влади.
Для підвищення довіри до держави необхідно активізувати комунікаційну політику, що передбачає відкритість, визнання помилок і готовність до діалогу. Лише через постійний зворотний зв’язок і прозору взаємодію з громадськістю можна відновити довіру та легітимність державної влади, що є ключовою умовою соціальної стабільності та ефективного подолання викликів, що постають перед суспільством
.

Більш того, значна частина публічних службовців демонструє резистентність до змін через страх втрати місця або необхідність освоєння нових функцій. Це гальмує внутрішні структурні та функціональні перетворення в органах влади. Окрім того, обмежене залучення громадськості та експертного середовища до планування та моніторингу реформ призводить до прийняття рішень, які не завжди ґрунтуються на реальних потребах громад.
Водночас ефективність адміністративної реформи значною мірою залежить не лише від внутрішніх чинників, а й від зовнішнього середовища. Повномасштабна військова агресія рф стала найбільшим системним викликом для України, що кардинально змінила пріоритети та умови впровадження адміністративної реформи.
З 24 лютого 2022 року розпочався новий етап адміністративної реформи, пов’язаний із введенням воєнного стану на території України, що означало початок повномасштабних трансформацій у всіх сферах державотворення
.

1. Реформа перейшла в режим кризового управління, де акцент змістився на забезпечення стійкості влади, швидкому відновленню критичної інфраструктури та підтримці обороноздатності. Це вимагало перегляду більшості попередніх планів і стратегій.
2. Військовий стан загострив кадрову кризу. Значна частина державних службовців, особливо чоловіки, були мобілізовані до Збройних сил або залучені до територіальної оборони. Інші змушені були евакуюватися або переміститися у більш безпечні регіони, що спричинило відтік кадрів. Голова НАДС Н. Алюшина зазначила, що війна посилила наявні проблеми у сфері публічної служби, зокрема дефіцит людського капіталу
.

Станом на кінець III кварталу 2025 року в Україні було зафіксовано 31 507 вакантних посад державної служби, що становить приблизно 16,45 % від загальної кількості штатних одиниць – 191 509 (рис. 3.2). Такий рівень кадрової незаповненості засвідчує системні виклики у сфері публічної служби.
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Рис.3.2 – Кількість штатних та вакантних посад державної служби станом на кінець III кварталу 2025 р.

У відповідь уряд оголосив про наміри провести структурну оптимізацію виконавчої влади. Планується скоротити кількість міністерств до 15–16 та створити єдиний урядовий сервісний центр, який виконуватиме допоміжні функції. Передбачається, що це реформування дозволить міністерствам зосередитися на стратегічному управлінні та формуванні державної політики, делегуючи адміністративно-технічні завдання спеціалізованому органу
.

3. Спрощення адміністративних процедур, значні обсяги міжнародної допомоги та потреби у відбудові створюють підвищені корупційні ризики. Наприклад, за даними OECD, в Україні станом на 2023 рік 8,9% громадян та 15,4% бізнесів заявили, що стикалися з корупцією, і наголошено, що майбутня реконструкція – з великою кількістю залучених коштів – створює «додаткові та підвищені ризики шахрайства і корупції»
. Одночасно опитування TransparencyInternational показало, що 79% українців розглядають нестачу контролю та розкрадання держкоштів як найбільшу загрозу післявоєнному відновленню
. На місцевому рівні лише 7% уповноважених посадовців з протидії корупції працюють на постійній основі
, що свідчить про недостатньо розвинений контрольний потенціал.
Окрім того, аудит антикорупційної реформи України від OECD свідчить, що хоча зроблено значний прогрес, ризики залишаються, і посиленою увагою потребує використання допомоги та контроль над видатками
.
Отже, адміністративна реформа в Україні, незважаючи на значні досягнення, стикається з низкою системних викликів. Основними є незавершеність децентралізації та відсутність чіткого розмежування повноважень між різними рівнями влади, що створює дублювання функцій та правову невизначеність. Проблеми державного управління проявляються у низькій ефективності публічної служби, політизації призначень та нерівності оплати праці між центральним та регіональним рівнями. Цифровізація державного управління, хоча й досягла успіхів, виявилася вразливою до кіберзагроз, що підкреслює необхідність посилення безпекових та інституційних механізмів. 
Важливим є також фактор взаємодії влади та суспільства: недостатня прозорість та комунікація формує недовіру громадян і знижує легітимність реформ. Повномасштабна війна додатково загострила кадрову кризу та підвищила корупційні ризики, пов’язані зі спрощенням процедур і великими обсягами міжнародної допомоги. Успіх реформи значною мірою залежить від здатності державних інституцій ефективно адаптуватися до кризових умов, посилювати професіоналізацію службовців та забезпечувати прозору взаємодію з громадянами. Таким чином, для підвищення ефективності публічного управління необхідне завершення інституційного оформлення децентралізації, посилення кадрового потенціалу, розвиток цифрової безпеки та зміцнення довіри суспільства.
3.2 Зарубіжний досвід реалізації адміністративних реформта можливості його адаптації в Україні
Ефективність адміністративної реформи в Україні значною мірою залежить від критичного осмислення та адаптації найкращих світових практик. Глобальний рух трансформації публічного управління, зокрема Новий публічний менеджмент (NPM), надав багатий досвід, який є цінним для України на шляху європейської інтеграції. 
Сутність концепції NPM полягає у пропозиції застосовувати методи та підходи приватного сектора – такі як бізнес-менеджмент, фінансовий аналіз операцій, системи контролю якості тощо – управлінні публічними структурами на державному та місцевому рівнях
. Впровадження механізмів деконцентрації, деволюції та делегування повноважень, контрактного управління, управління якістю, бюджету участі, публічних слухань та е-урядування дозволяє вирівняти рівень розвитку публічної та приватної сфер, де перша традиційно відстає через значну кількість бюрократичних процедур.
У контексті російсько-української війни поступове впровадження таких інструментів, як управління якістю, бюджет участі, вдосконалення процесів децентралізації, е-урядування, публічні слухання та контрактне управління, здатне значно посилити роль громадянського суспільства. Це створює для громадян і бізнесу конкретні підстави усвідомлювати цінність державних інститутів та їх ефективність у забезпеченні суспільних потреб.
Для визначення найбільш релевантних уроків для української практики, в рамках даного дослідження оцінимо досвід децентралізації країн Центральної та Східної Європи (на прикладі Польщі) та класичні моделі державного управління Західної Європи (Німеччина та Франція).

Досвід Польщі є найбільш релевантним, оскільки ця країна успішно здійснила перехід від постсоціалістичної системи до повноцінного члена ЄС через комплексну територіальну та адміністративну реформу.

Польська реформа 1990-х років була трирівневою і послідовною, що стало її ключовою перевагою. Система складається з ґмін (базовий рівень), повітів (субрегіональний) та воєводств (регіональний)
. Така трирівнева модель забезпечила чітке розмежування повноважень та фінансової відповідальності між центральною владою та місцевими органами самоврядування, що зменшило бюрократичне навантаження та підвищило ефективність прийняття рішень.

Місцеві органи влади отримали право формувати власні бюджети, визначати пріоритети фінансування та збирати частину податків (наприклад, податок на майно). Це створило стимули для ефективного управління ресурсами, дозволило планувати інвестиції у локальні проекти та підвищило відповідальність посадовців перед громадою.

Окрім того, польська реформа передбачала створення механізмів аудиту та регулярного моніторингу діяльності місцевих органів влади. Впровадження прозорих процедур закупівель, обов’язкових звітів та оцінки результативності проектів забезпечило високий рівень контролю та зменшило ризики корупції
.

Важливо також зазначити, що Польща активно розвивала інструменти залучення громадян до управлінських процесів:бюджети участі (participatorybudgeting); громадські консультації та слухання;відкриті дані та електронні сервіси для громадян. Це не лише підвищило прозорість роботи влади, але й стимулювало активну участь громад у визначенні локальних пріоритетів розвитку.
Відмітимо також, що успіх реформ значною мірою обумовлений інтеграцією до європейських структур та використанням коштів ЄС для модернізації адміністративних процедур, розвитку інфраструктури та підтримки проектів місцевого розвитку. Це дозволило поєднати внутрішні реформи з міжнародними стандартами ефективного публічного управління.

Отже, польський досвід показав, що комплексна децентралізація та професіоналізація місцевої влади сприяє:підвищенню якості публічних послуг; зростанню довіри громадян до державних інституцій; ефективнішому використанню фінансових ресурсів; формуванню активного громадянського суспільства.

Таким чином, польська модель демонструє, що поєднання децентралізації, фінансової автономії, підзвітності та громадської участі є ефективним механізмом модернізації державного управління. Для України, яка наразі перебуває на етапі реформування адміністративної системи та посилення ролі місцевого самоврядування, польський досвід може стати ключовим орієнтиром у розробці адаптованих стратегій реформування.
Досвід країн зі сталими адміністративними системами демонструє, що ефективність державного управління значною мірою залежить від професійної державної служби та механізмів нагляду. Так, Німеччина є яскравим прикладом кооперативного федералізму, де ефективність забезпечується чітким розподілом функцій між Федерацією, землями та комунами. У німецькій системі державна служба має високий рівень стабільності та професіоналізму завдяки статусу «Beamte», який передбачає довічне служіння та суворі кваліфікаційні вимоги
. Кар’єрна система, орієнтована на довгострокове просування та правову захищеність службовців, дозволяє забезпечувати стабільність управлінських процесів і високу правову дисципліну
. При цьому сучасні дослідження відзначають, що навіть у Німеччині існує дефіцит кваліфікованих кадрів у регіональних і місцевих адміністраціях та зростає конкуренція з приватним сектором, що створює потребу в активному розвитку «бренду роботодавця» для державної служби
.

Франція, незважаючи на унітарний устрій, успішно поєднала децентралізацію з сильним державним наглядом. Центральним елементом є інститут префекта – представника уряду в регіонах і департаментах, який здійснює контроль за законністю рішень місцевих органів влади та координацію діяльності державних служб на території
. Унітарна модель Франції дозволяє передавати певні повноваження місцевому самоврядуванню, але при цьому центральна влада зберігає можливість здійснювати ефективний контроль через префектів і систему контрактів «держава–регіон». Особлива увага приділяється підготовці кадрової еліти: традиційно вищі державні службовці проходили відбір та навчання в Écolenationaled’administration (ENA), яка на сьогодні переформована у Національний інститут публічної служби (INSP). Система підбору кадрів у Франції поєднує суворий конкурсний відбір із високими стандартами професіоналізму, що забезпечує стабільність та якість державного управління
.

В рамках даного дослідження визначимо конкретні механізми адаптації найкращих зарубіжних практик (Польща, Німеччина, Франція) для подолання існуючих системних дисфункцій та забезпечення інституційної стійкості української системи публічного адміністрування.

1. Найбільш пріоритетною сферою адаптації є завершення територіальної реформи шляхом чіткого розмежування державно-управлінських функцій та функцій місцевого самоврядування, що є ключовим уроком Польщі та Франції.

Так, для подолання проблеми правової невизначеності та дублювання функцій, на нашу думку, доцільно внести зміни до Конституції України щодо інституційного перетворення місцевих державних адміністрацій (МДА) на Префектури – органи загального нагляду (контролю). Префект має здійснювати виключно наглядові функції (контроль законності a posteriori) щодо актів органів місцевого самоврядування, виключаючи контроль їх доцільності. Це гарантує принцип субсидіарності та невтручання у самоврядні повноваження.

Окрім того, доцільним є запровадження принципу єдиного державного адміністратора на субрегіональному (районному) рівні, який координує діяльність територіальних органів ЦОВВ та здійснює державний нагляд.

Таким чином, запозичення моделі функціонального розмежування забезпечить системну противагу на місцях, що критично важливо для запобігання корупції у процесі повоєнного відновлення.
2. Дефіцит кадрів та надмірна політизація можуть бути подолані лише шляхом адаптації високих стандартів професіоналізму за прикладом Німеччини та Франції. Ми вважаємо, що для припинення відтоку кваліфікованих кадрів необхідно:
– впровадити єдину, прозору та конкурентоспроможну систему оплати праці (наприклад, за принципами німецької системи Berufsbeamtentum), що базується на рівні компетентностей, а не на ранзі посади;

– посилити принцип політично нейтральної кар’єрної служби (за досвідом Німеччини), де просування відбувається на основі професійного досвіду, кваліфікації та об’єктивного оцінювання результатів діяльності, а не політичної заангажованості/лояльності;
– запровадити механізми міжрегіональної та міжвідомчої ротації для керівних кадрів державної служби, що дозволить боротися з місцевою політизацією та розвивати інституційну пам’ять.

3. Дисфункції адміністративної системи (надмірна забюрократизованість, цифровий розрив) потребують адаптації сервісно-орієнтованих підходів.

Зарубіжний досвід демонструє, що просторова та функціональна концентрація послуг (принцип «єдиного вікна» (One-Stop-Shop)) є ключовою умовою ефективності. Тому, на нашу думку, потрібно: 

– забезпечити повну територіальну доступність та функціональну стандартизацію мережі Центрів надання адміністративних послуг (ЦНАП) на рівні кожної територіальної громади;
– використовувати потенціал проєкту «Дія» для забезпечення повної інтероперабельності (взаємодії) державних реєстрів та безперервного надання послуг (принцип Digital-by-Default);
– залучати громадськість, представників експертного середовища та бізнес-асоціацій до моніторингу та оцінки ефективності реформ, що відповідає принципам Нового публічного врядування (NPG).

Отже, адаптація європейського досвіду є критично важливою для стійкості української системи публічного адміністрування. Пріоритетне значення має інституційне перетворення МДА на Префектури (за прикладом Польщі та Франції) для забезпечення чіткого державного нагляду за законністю рішень місцевого самоврядування. Водночас, необхідно посилити професіоналізацію державної служби через запровадження конкурентоспроможної системи оплати праці та політично нейтральної кар’єрної моделі (досвід Німеччини). Нарешті, забезпечення сервісної орієнтованості вимагає повної стандартизації ЦНАП та інтероперабельності цифрових реєстрів на базі проєкту «Дія». Лише синхронізація цих трьох напрямів – нагляд, професіоналізм та сервіс – забезпечить ефективність реформи та підготує систему до викликів повоєнного відновлення.

Висновки
Таким чином, провівши аналіз становлення, етапів розвитку та сучасного стану адміністративної реформи в Україні, ми дійшли наступних висновків:

1. Вивчивши поняття та сутність адміністративної реформи, ми з’ясували, що адміністративна реформа є важливим механізмом модернізації системи державного управління та підвищення її ефективності. Вона передбачає оновлення структури органів влади, удосконалення їх функцій та методів роботи з орієнтацією на потреби громадян. Метою реформи є створення прозорої, підзвітної та ефективної системи управління, що відповідає демократичним, соціальним та правовим принципам. Вона охоплює зміни в територіальній, управлінській та фінансовій сферах, розвиток місцевого самоврядування та оптимізацію адміністративно-територіального устрою. 
Адміністративна реформа сприяє підвищенню якості державних послуг і зміцненню демократичних інститутів. Її ефективність залежить від системності, наукового обґрунтування та координації з іншими сферами державної політики. У сучасних умовах реформа має здійснюватися комплексно та враховувати активну участь громадянського суспільства. 
2. Дослідивши еволюцію концепцій адміністративної реформи, ми зрозуміли, що в Україні вона відображає поступовий перехід від централізованої до децентралізованої моделі управління. Кожен етап мав свої сильні та слабкі сторони, але разом вони створили основу для формування сучасної системи публічної влади, орієнтованої на ефективність, прозорість і наближення до потреб громадян.

3. Ознайомившись із національним законодавством та міжнародними нормативними актами адміністративної реформи, ми зробили висновок, що правова база адміністративної реформи в Україні має комплексний характер і поєднує національні нормативні акти з міжнародними документами, що забезпечує інтеграцію української системи публічного управління у європейський правовий простір. Її розвиток спрямований на реалізацію принципів децентралізації, субсидіарності, відкритості та ефективності влади, що є основою побудови сучасної демократичної держави.

4. Вивчивши особливості становлення та реалізації адміністративної реформи, ми вияснили, що дана реформа реалізовувалася поетапно, і кожен етап відзначався специфічними цілями, досягненнями та проблемами, зумовленими внутрішньополітичними та зовнішніми викликами. Попри декларативність деяких ініціатив, були створені нормативні й організаційні основи для формування ефективного державного апарату. Певною перешкодою залишалися корупційні практики, бюрократія та централізація влади, що обмежувало підзвітність органів влади громадянам. Після Революції Гідності та з початком сучасного етапу реформи увага зосереджена на прозорості, ефективності та євроінтеграційній адаптації державного управління. 

Незважаючи на певні позитивні результати, війна та постійні виклики свідчать про потребу радикального оновлення системи та створення нової концепції адміністративної реформи, орієнтованої на сучасні реалії. Основні пріоритети майбутньої реформи включають соціоцентристський підхід, посилення професійності держслужби та адаптацію управлінських механізмів до післявоєнних умов.
5. Дослідивши сучасний етап реформи державного управління та децентралізації, можемо сказати, що він характеризується значним прогресом у зміцненні фінансової спроможності громад та оптимізації системи центральних органів влади. Певні корективи внесла війна з рф, яка вимагала переорієнтації частини реформ на безпекові та гуманітарні потреби. Попри складні умови, Україна продовжує впроваджувати Стратегію реформування державного управління, дотримуючись європейських принципів належного врядування. Таким чином, сьогоднішній етап реформи поєднує децентралізацію, цифровізацію та підвищення прозорості державного управління, створюючи основу для стійкого розвитку країни.
6. Оцінивши актуальні виклики та недоліки реалізації адміністративної реформи, ми дійшли висновку, що адміністративна реформа в Україні, незважаючи на значні досягнення, стикається з низкою системних викликів. Основними є незавершеність децентралізації та відсутність чіткого розмежування повноважень між різними рівнями влади, що створює дублювання функцій та правову невизначеність. Проблеми державного управління проявляються у низькій ефективності публічної служби, політизації призначень та нерівності оплати праці між центральним та регіональним рівнями. Цифровізація державного управління, хоча й досягла успіхів, виявилася вразливою до кіберзагроз, що підкреслює необхідність посилення безпекових та інституційних механізмів. 

Важливим є також фактор взаємодії влади та суспільства: недостатня прозорість та комунікація формує недовіру громадян і знижує легітимність реформ. Повномасштабна війна додатково загострила кадрову кризу та підвищила корупційні ризики, пов’язані зі спрощенням процедур і великими обсягами міжнародної допомоги. Успіх реформи значною мірою залежить від здатності державних інституцій ефективно адаптуватися до кризових умов, посилювати професіоналізацію службовців та забезпечувати прозору взаємодію з громадянами.

7. В рамках даного дослідження було розглянуто зарубіжний досвідреалізації адміністративних реформ та можливості його імплементації в Україні. Ми дійшли висновку, що адаптація європейського досвіду є критично важливою для стійкості української системи публічного адміністрування. Пріоритетне значення має інституційне перетворення МДА на Префектури (за прикладом Польщі та Франції) для забезпечення чіткого державного нагляду за законністю рішень місцевого самоврядування. 
Водночас, необхідно посилити професіоналізацію державної служби через запровадження конкурентоспроможної системи оплати праці та політично нейтральної кар’єрної моделі (досвід Німеччини). Нарешті, забезпечення сервісної орієнтованості вимагає повної стандартизації ЦНАП та інтероперабельності цифрових реєстрів на базі проєкту «Дія». Лише синхронізація цих трьох напрямів – нагляд, професіоналізм та сервіс – забезпечить ефективність реформи та підготує систему до викликів повоєнного відновлення.
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