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А>FG4?ьAVEFь F9@< 8<E9DF4JVW, WW ;6’я;B> V; A4G>B6<@< CDB7D4@4@<, F9@4@< 

 

!GK4EA<= 9F4C DB;6<F>G #>D4WA< I4D4>F9D<;GєFьEO HGA84@9AF4?ьA<@< 
FD4AEHBD@4JV=A<@< CDBJ9E4@< 6 E<EF9@V EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO D97VBA4?ьAB7B 
DB;6<F>G, O>V 6V85G64NFьEO CV8 6C?<6B@ 59;CD9J989AFA<I 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6, 
79BCB?VF<KABW A9EF45V?ьABEFV F4 A9B5IV8ABEFV 484CF4JVW 8B AB6<I D94?V= E6VFB6B7B 
CBDO8>G. "D48<JV=AV CV8IB8< 8B C?4AG64AAO F9D<FBDV4?ьAB7B DB;6<F>G, MB 
54;G64?<EO A4 ?VAV=A<I @B89?OI CDB7AB;G64AAO F4 J9AFD4?V;B64AB@G GCD46?VAAV, 
6<O6<?<EO A9ECDB@B:A<@< ;459;C9K<F< 9H9>F<6A9 HGA>JVBAG64AAO D97VBA4?ьA<I 
E<EF9@ 6 G@B64I FGD5G?9AFABEFV F4 6<EB>BW A96<;A4K9ABEFV. 

�EB5?<6BW 7BEFDBF< CDB5?9@4F<>4 EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO A45G64є 6 
>BAF9>EFV A9B5IV8ABEFV CV86<M9AAO D9;V?ьєAFABEFV D97VBA4?ьA<I E<EF9@ 8B 
;B6AVLAVI LB>V6 F4 >D<;. �4A89@VO COVID-19, >?V@4F<KAV ;@VA<, F9IAB?B7VKAV 
FD4AEHBD@4JVW F4 79BCB?VF<KAV >BAH?V>F< EF6BDNNFь >B@C?9>EAV 6<>?<><, O>V 
6<@474NFь HBD@G64AAO CD<AJ<CB6B AB6BW C4D48<7@< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO. 
�<A<>4є CBFD954 G EF6BD9AAV 484CF<6ABW E<EF9@< GCD46?VAAO D97VBA4?ьA<@ 
DB;6<F>B@, ;84FABW ;459;C9K<F< EFV=>VEFь F9D<FBDV= K9D9; @9I4AV;@< 
4AF<J<C4F<6AB7B GCD46?VAAO, @9D9:96BW 6;4є@B8VW F4 VAAB64JV=A<I F9IAB?B7V= 
HBDE4=FG. 

�>FG4?ьAVEFь 8BE?V8:9AAO ;A4KAB CBE<?NєFьEO 6 G@B64I D9HBD@< 
89J9AFD4?V;4JVW 6?48< 6 #>D4WAV, O>4 >4D8<A4?ьAB ;@VA<?4 4DIVF9>FGDG 
F9D<FBDV4?ьAB7B GCD46?VAAO K9D9; HBD@G64AAO ECDB@B:A<I F9D<FBDV4?ьA<I 
7DB@48, C9D9DB;CB8V? CB6AB64:9Aь @V: DV6AO@< 6?48< F4 EF6BD9AAO AB6<I 
@9I4AV;@V6 @V:5N8:9FA<I 6V8ABE<A. З4 F4><I G@B6 >D<F<KAB 64:?<6<@ EF4є 
DB;DB5?9AAO 9H9>F<6ABW E<EF9@< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO, O>4 ;459;C9K<Fь 
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>BBD8<A4JVN ;GE<?ь DV;A<I DV6AV6 GCD46?VAAO, BCF<@4?ьA9 6<>BD<EF4AAO 
B5@9:9A<I D9EGDEV6 F4 8BEO7A9AAO JV?9= ;54?4AEB64AB7B DB;6<F>G A4 BEAB6V 
CD<AJ<CV6 EG5E<8V4DABEFV F4 C4DF<E<C4F<6ABEFV. 

�EB5?<6BW 4>FG4?ьABEFV CDB5?9@4 @B89DAV;4JVW E<EF9@< EFD4F97VKAB7B 
C?4AG64AAO A45G64є 6 G@B64I ;5DB=ABW 47D9EVW DBEV=Eь>BW H989D4JVW CDBF< #>D4WA<. 
�V=Eь>B6V 8VW ;4684?< >D<F<KABW L>B8< 9>BAB@VKAV=, EBJV4?ьAV= F4 
VAHD4EFDG>FGDAV= E<EF9@4@ D97VBAV6, ECD<K<A<?< @4ELF45AV 6<@GL9AV @V7D4JV=AV 
CDBJ9E<, CBDGL<?< FD48<JV=AV 7BECB84DEь>V ;6'O;>< F4 EF6BD<?< AB6V 6<>?<>< 8?O 
C?4AG64AAO CVE?O6BєAAB7B 6V8AB6?9AAO. З4 F4><I B5EF46<A E<EF9@4 EFD4F97VKAB7B 
C?4AG64AAO CB6<AA4 A9 ?<L9 ;459;C9K<F< 9H9>F<6A9 HGA>JVBAG64AAO 6 
9>EFD9@4?ьA<I G@B64I, 4?9 = EHBD@G64F< BEAB6G 8?O EFDG>FGDABW @B89DAV;4JVW 
9>BAB@V>< 6V8CB6V8AB 8B є6DBC9=Eь><I EF4A84DFV6 F4 CD<AJ<CV6 EF4?B7B DB;6<F>G. 

�9;64:4NK< A4 ;A4KAG G647G A4G>B6JV6 8B DV;A<I 4EC9>FV6 EFD4F97VKAB7B 
C?4AG64AAO F4 D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G, CDB5?9@4F<>4 HBD@G64AAO VAF97DB64ABW 
484CF<6ABW E<EF9@< C?4AG64AAO 6 G@B64I 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6 ;4?<L4єFьEO 
A98BEF4FAьB 8BE?V8:9ABN. ЗB>D9@4, CBFD95GNFь 7?<5LB7B 6<6K9AAO C<F4AAO 
E<AF9;G FD48<JV=A<I C?4AG64?ьA<I CV8IB8V6 ; VAAB64JV=A<@< @9FB84@< HBDE4=FG F4 
EJ9A4DAB7B 4A4?V;G, @9I4AV;@< ;459;C9K9AAO D9;V?ьєAFABEFV D97VBA4?ьA<I E<EF9@, 
VAEFDG@9AF< C4DF<E<C4F<6AB7B C?4AG64AAO 6 G@B64I 89J9AFD4?V;4JVW. &9 = ;G@B6<?B 
6<5VD F9@< 8<E9DF4JV=AB7B 8BE?V8:9AAO F4 6<;A4K<?B =B7B BEAB6AV ;4684AAO. 

�<E9DF4JV=A4 DB5BF4 �BEVA4 �.�. 6<>BA4A4 6V8CB6V8AB 8B A4G>B6B-8BE?V8ABW 
DB5BF< >4H98D< CG5?VKABW CB?VF<>< A46K4?ьAB-A4G>B6B7B VAEF<FGFG «ІAEF<FGF 
89D:46AB7B GCD46?VAAO» %4D>V6Eь>B7B A4JVBA4?ьAB7B GAV69DE<F9FG V@9AV 
�.�. К4D4;VA4 ;4 F9@BN «�G5?VKA9 GCD46?VAAO 6 G@B64I 7?B54?V;4JVW» (AB@9D 
89D:46ABW D9єEFD4JVW 0116U007246), 6 @9:4I O>BW 46FBDB@ 6<;A4K9AB 
>BAJ9CFG4?ьAV ;4E48< @B89DAV;4JVW E<EF9@< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO 
D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G F4 B5ґDGAFB64AB @9I4AV;@< CV86<M9AAO WW 484CF<6ABEFV 8B 
7?B54?ьA<I 6<>?<>V6. 

�D98EF46?9A9 8BE?V8:9AAO F4>B: 6V8CB6V84є CDVBD<F9FA<@ A4CDO@4@ 
DB;6<F>G A4G>< 6 #>D4WAV, ;B>D9@4, A4CDO@G «$GA84@9AF4?ьAV A4G>B6V 
8BE?V8:9AAO ; A4=5V?ьL 64:?<6<I CDB5?9@ DB;6<F>G A4G>B6B-F9IAVKAB7B, 
EBJV4?ьAB-9>BAB@VKAB7B, EGECV?ьAB-CB?VF<KAB7B, ?N8Eь>B7B CBF9AJV4?G 8?O 
;459;C9K9AAO >BA>GD9AFBECDB@B:ABEFV #>D4WA< G E6VFV F4 EF4?B7B DB;6<F>G 
EGECV?ьEF64 V 89D:46<», ;4F69D8:9AB@G З4>BAB@ #>D4WA< «�DB CDVBD<F9FAV 
A4CDO@< DB;6<F>G A4G>< V F9IAV><». 

 

СFGCVAь B5ґDGAFB64ABEFV A4G>B6<I CB?B:9Aь, 6<EAB6>V6 V D9>B@9A84JV=, 
EHBD@G?ьB64A<I G 8<E9DF4JVW 

 

�4G>B6V CB?B:9AAO, 6<EAB6>< V D9>B@9A84JVW 8<E9DF4JV=AB7B 8BE?V8:9AAO 
�BEVA4 �.�. I4D4>F9D<;GNFьEO 6<EB><@ EFGC9A9@ B5ґDGAFB64ABEFV, MB 
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;459;C9KGєFьEO >B@C?9>EA<@ I4D4>F9DB@ CDB6989AB7B 8BE?V8:9AAO, 7?<5B><@ 
4A4?V;B@ F9BD9F<>B-@9FB8B?B7VKA<I ;4E48 EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO 
D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G, 6<>BD<EF4AAO@ L<DB>BW 9@CVD<KABW 54;<. 

�6FBD CDB89@BAEFDG646 6<EB><= DV69Aь A4G>B6BW >B@C9F9AFABEFV, 7?<5B>9 
;A4AAO CD98@9F4 8BE?V8:9AAO F4 6@VAAO ;4EFBEB6G64F< EGK4EAV A4G>B6V @9FB8<. # 
DB5BFV 6<>BD<EF4AB L<DB><= EC9>FD ;474?ьABA4G>B6<I F4 EC9JV4?ьA<I @9FB8V6, 
;B>D9@4: 8V4?9>F<KA<= @9FB8 8?O 8BE?V8:9AAO 96B?NJVW F9BD9F<KA<I CV8IB8V6 8B 
EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G, E<EF9@A<= 4A4?V; 8?O 
6<;A4K9AAO EFDG>FGD< F4 HGA>JV= E<EF9@< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO, @9FB8 
CBDV6AO?ьAB7B 4A4?V;G 8?O F<CB?B7V;4JVW 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6 F4 ;4DG5V:A<I 
CD4>F<> C?4AG64AAO, EFDG>FGDAB-HGA>JVBA4?ьA<= 4A4?V; 8?O 6<;A4K9AAO 
>B@CBA9AFV6 >BAJ9CFG4?ьABW @B89?V @B89DAV;4JVW, EF4F<EF<KA<= 4A4?V; 8?O 
9@CVD<KABW 69D<HV>4JVW 9H9>F<6ABEFV EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO, @9FB8< 
@B89?N64AAO F4 CDB7AB;G64AAO 8?O DB;DB5>< @9I4AV;@V6 484CF<6AB7B C?4AG64AAO, 
>BAF9AF-4A4?V; 8?O 6<6K9AAO EFD4F97VKA<I 8B>G@9AFV6 D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G, 
@9FB8 9>EC9DFA<I BJVAB> 8?O 69D<HV>4JVW DB;DB5?9A<I CV8IB8V6 F4 D9>B@9A84JV=. 

ІAHBD@4JV=AG 54;G 8BE?V8:9AAO EF4AB6?OFь ;4>BA< #>D4WA<, G>4;< 
�D9;<89AF4 #>D4WA<, CBEF4AB6< К45VA9FG �VAVEFDV6 #>D4WA<, ABD@4F<6AB-

CD46B6V 4>F< J9AFD4?ьA<I F4 @VEJ96<I BD74AV6 6<>BA46KBW 6?48<, EFD4F97VKAV 
8B>G@9AF< A4JVBA4?ьAB7B F4 D97VBA4?ьAB7B DV6AV6, EF4F<EF<KAV 84AV �9D:46ABW 
E?G:5< EF4F<EF<>< #>D4WA<, 4A4?VF<KAV @4F9DV4?< @V:A4DB8A<I BD74AV;4JV= 
(Є!, ��! , !6VFB6B7B 54A>G, ���), ;6VF< CDB 6<>BA4AAO EFD4F97V= 
D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G, A4G>B6V CG5?V>4JVW 6VFK<;AOA<I F4 ;4DG5V:A<I GK9A<I ; 
CDB5?9@4F<>< 8BE?V8:9AAO. !C<EB> 6<>BD<EF4A<I 8:9D9?, MB A4?VKGє CBA48 
250 A4=@9AG64Aь, E6V8K<Fь CDB 7?<5B>9 BCD4JN64AAO 46FBDB@ CD98@9F4 
8BE?V8:9AAO F4 6D4IG64AAO O> >?4E<KA<I, F4> V A4=EGK4EAVL<I CV8IB8V6 8B 
CDB5?9@4F<>< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO. 

!FDG>FGD4 8<E9DF4JV=ABW DB5BF< є ?B7VKABN F4 CBE?V8B6ABN, MB 8B;6B?Oє 
>B@C?9>EAB 6<DVL<F< CBEF46?9AV 8BE?V8A<Jь>V ;4684AAO. З@VEF DB;8V?V6 F4 
CV8DB;8V?V6 CB6AVEFN 6V8CB6V84є F9@V 8BE?V8:9AAO F4 ;459;C9KGє 8BEO7A9AAO 
CBEF46?9ABW @9F< – F9BD9F<KA9 B5ґDGAFG64AAO >BAJ9CFG4?ьA<I ;4E48 F4 
DB;DB5>4 CD4>F<KA<I D9>B@9A84JV= MB8B @B89DAV;4JVW E<EF9@< EFD4F97VKAB7B 
C?4AG64AAO D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G 6 E<EF9@V CG5?VKAB7B GCD46?VAAO 6 G@B64I 
7?B54?ьA<I 6<>?<>V6. 

# C9DLB@G DB;8V?V «"9BD9F<>B-@9FB8B?B7VKAV ;4E48< EFD4F97VKAB7B 
C?4AG64AAO D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G 6 E<EF9@V CG5?VKAB7B GCD46?VAAO» 46FBD 
;8V=EANє 7?<5B><= 4A4?V; EGFABEFV F4 ;@VEFG EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO 6 
CG5?VKAB@G GCD46?VAAV, 8BE?V8:Gє F9BD9F<KAG 4DIVF9>FBAV>G E<EF9@< 
EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G F4 ;8V=EANє 
>BAJ9CFG4?V;4JVN 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6. �EB5?<6B JVAA<@ є 6<O6?9AAO 46FBDB@ 
FD4AEHBD@4JVW C4D48<7@ EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO: 6V8 @9I4AVEF<KA<I @B89?9= 
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J9AFD4?V;B64AB7B C?4AG64AAO 8B EGK4EA<I >BAJ9CJV= E>?48A<I 484CF<6A<I 
E<EF9@, 5474FBDV6A96B7B 6DO8G64AAO F4 @9D9:96B7B GCD46?VAAO. 

З4E?G7B6Gє A4 G647G ґDGAFB6A<= 4A4?V; 96B?NJVW F9BD9F<KA<I CV8IB8V6 8B 
EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G – 6V8 ?VAV=A<I @B89?9= 
CDB7AB;G64AAO 8B A9?VAV=A<I CV8IB8V6, O>V 6D4IB6GNFь 9@9D8:9AFAV 6?4EF<6BEFV 
D97VBA4?ьA<I E<EF9@, WI ;84FAVEFь 8B E4@BBD74AV;4JVW F4 484CF4JVW 8B 8<A4@VKA<I 
;@VA ;B6AVLAьB7B E9D98B6<M4. �6FBD C9D9>BA?<6B 8B6B8<Fь, MB FD48<JV=AV @B89?V 
C?4AG64AAO ;@VANNFьEO VAAB64JV=A<@< CV8IB84@<, O>V 6D4IB6GNFь E<EF9@AG 
CD<DB8G D97VBA4?ьA<I CDBJ9EV6 F4 ;459;C9KGNFь WI 9H9>F<6AG >BBD8<A4JVN. 

ЗA4KA<@ A4G>B6<@ 8BDB5>B@ є E<EF9@4F<;4JVO EFDG>FGDAB-

HGA>JVBA4?ьABW 4DIVF9>FBAV>< E<EF9@< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO K9D9; CD<;@G 
5474FBDV6A96BW BD74AV;4JVW 6;4є@BCB6'O;4A<I 9?9@9AFV6. �6FBDB@ 6<O6?9AB 
FD4AEHBD@4JVN 6;4є@B6V8ABE<A EG5'є>FV6 F4 B5'є>FV6 C?4AG64AAO, MB 
I4D4>F9D<;GєFьEO C9D9IB8B@ 6V8 VєD4DIVKA<I 8B @9D9:96<I HBD@ 6;4є@B8VW F4 
DB;6<F>B@ C4DF<E<C4F<6A<I @9I4AV;@V6 ;4?GK9AAO EF9=>IB?89DV6. 

# 8DG7B@G DB;8V?V «�A4?V; EGK4EABW CD4>F<>< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO 
D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G 6 #>D4WAV 6 G@B64I 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6» 8<E9DF4AF 
;8V=EANє E<EF9@A<= 4A4?V; VAEF<FGJV=AB7B ;459;C9K9AAO EFD4F97VKAB7B 
C?4AG64AAO, CDB6B8<Fь 9@CVD<KAG 69D<HV>4JVN =B7B 9H9>F<6ABEFV F4 4A4?V;Gє 
6C?<6 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6 A4 D97VBA4?ьA<= DB;6<FB> #>D4WA<. &VAA<@ 
A4G>B6<@ 8BDB5>B@ є >B@C?9>EA9 8BE?V8:9AAO VAEF<FGJV=AB7B ;459;C9K9AAO, 
MB 6<O6<?B DB;74?G:9AG ABD@4F<6AB-CD46B6G 54;G CD< A98BEF4FAV= 
VAF97DB64ABEFV C?4AV6 DV;A<I DV6AV6, E?45>V= >BBD8<A4JVW @V: EG5'є>F4@< F4 
B5@9:9A<I @B:?<6BEFOI VAHBD@4JV=AB-4A4?VF<KAB7B ;459;C9K9AAO. 

�4:?<6<@ ;8B5GF>B@ DB;8V?G є DB;DB5?9A4 @9FB8B?B7VO 9@CVD<KABW 
69D<HV>4JVW 9H9>F<6ABEFV EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO, O>4 VAF97DGє EFDG>FGDAB-

O>VEAG BJVA>G EFD4F97VKA<I 8B>G@9AFV6, CDBJ9EG4?ьAG 8V47ABEF<>G 
V@C?9@9AF4JVW F4 D9;G?ьF4F<6AG BJVA>G 8BEO7A9AAO JV?9=. �6FBDB@ 6<O6?9AB 
E<EF9@AV A98B?V>< K<AABW CD4>F<><, 6>?NK4NK< A98BEF4FAN B5ґDGAFB64AVEFь 
EFD4F97VKA<I JV?9=, A9ECV66<@VDAVEFь C?4AB6<I V H4>F<KA<I CB>4;A<>V6 F4 
HBD@4?ьA<= I4D4>F9D CDBJ98GD @BAVFBD<A7G. 

# FD9FьB@G DB;8V?V «�4CDO@< 68BE>BA4?9AAO EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO 
D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G 6 G@B64I 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6» 46FBD CDBCBAGє 
@B89DAV;4JVN E<EF9@< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO, DB;DB5?Oє @9I4AV;@< 
CV86<M9AAO D9;<?ьєAFABEFV D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G F4 6<;A4K4є EFD4F97VKAV 
V@C9D4F<6< 6 >BAF9>EFV 89J9AFD4?V;4JVW 6?48<. �EB5?<6B 647B@<@ A4G>B6<@ 
6A9E>B@ є DB;DB5?9A4 >BAJ9CFG4?ьA4 @B89?ь @B89DAV;4JVW E<EF9@< EFD4F97VKAB7B 
C?4AG64AAO, O>4 VAF97DGє CD<AJ<C< 484CF<6ABEFV, C4DF<E<C4F<6ABEFV F4 
VAAB64JV=ABEFV G JV?VEAG E<EF9@G L9EF< 6;4є@BCB6'O;4A<I >B@CBA9AFV6. 

З4E?G7B6Gє A4 G647G ;4CDBCBAB64A4 46FBDB@ @9FB8B?B7VO 6CDB648:9AAO 
VAAB64JV=A<I @9FB8V6 EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO K9D9; CB9F4CA9 ;4EFBEG64AAO 
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F9IAB?B7V= HBDE4=FG, 79BVAHBD@4JV=A<I E<EF9@ F4 CD<AJ<CV6 7AGK>B7B 
GCD46?VAAO. !<EF9@4 GCD46?VAAO D<;<>4@< D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G A4 BEAB6V 
D<;<>-BDVєAFB64AB7B CV8IB8G ;459;C9KGє CD969AF<6A<= I4D4>F9D GCD46?VAAO F4 
BC9D4F<6A9 D947G64AAO A4 >D<;B6V E<FG4JVW. 

�<EAB6>< 8<E9DF4JVW ?B7VKAB 6<C?<64NFь ;V ;@VEFG DB5BF<, 6V8B5D4:4NFь 
BEAB6AV D9;G?ьF4F< 8BE?V8:9AAO F4 6V8CB6V84NFь CBEF46?9A<@ ;4684AAO@. �BA< 
є 8BEF4FAьB B5ґDGAFB64A<@<, @4NFь F9BD9F<KAG F4 CD4>F<KAG JVAAVEFь, @B:GFь 
5GF< 6<>BD<EF4AV 8?O 68BE>BA4?9AAO E<EF9@< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO 
D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G 6 #>D4WAV. 

 

Н4G>B64 AB6<;A4 B89D:4A<I D9;G?ьF4FV6 

 

� 8<E9DF4JVW BFD<@4AB AB6V A4G>B6B B5ґDGAFB64AV D9;G?ьF4F<, O>V 
6<DVLGNFь >BA>D9FA9 A4G>B6B-CD<>?48A9 ;4684AAO – F9BD9F<KA9 B5ґDGAFG64AAO 
>BAJ9CFG4?ьA<I ;4E48 F4 DB;DB5>4 CD4>F<KA<I D9>B@9A84JV= MB8B @B89DAV;4JVW 
E<EF9@< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G 6 E<EF9@V CG5?VKAB7B 
GCD46?VAAO 6 G@B64I 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6. 

�9;C9D9KABN AB6<;ABN DB5BF< є F9, MB 46FBDB@ 6?9@ш9 DB;DB5?9AB 
>BAJ9CFG4?ьAG @B89?ь @B89DAV;4JVW E<EF9@< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO 
D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G, O>4 A4 6V8@VAG 6V8 VEAGNK<I HD47@9AF4DA<I CV8IB8V6 
VAF97DGє CD<AJ<C< 484CF<6ABEFV, C4DF<E<C4F<6ABEFV F4 VAAB64JV=ABEFV G JV?VEAG 
E<EF9@G L9EF< 6;4є@BCB6'O;4A<I >B@CBA9AFV6 (ABD@4F<6AB-CD46B6B7B, 
@9FB8B?B7VKAB7B, D9EGDEAB7B, 4A4?VF<KAB-VAHBD@4JV=AB7B, >B@GAV>4JV=AB7B F4 
BE6VFAьB7B) ; >BA>D9F<;4JVєN @9I4AV;@V6 WI HGA>JVBAG64AAO, MB ;459;C9KGє 
E<EF9@AG 9H9>F<6AVEFь C?4AG64?ьA<I CDBJ9EV6 F4 ;84FAVEFь 8B BC9D4F<6AB7B 
D947G64AAO A4 7?B54?ьAV 6<>?<>< K9D9; 6CDB648:9AAO F9IAB?B7V= HBDE4=FG, 
J<HDB6<I C?4FHBD@ >BBD8<A4JVW F4 C4DF<E<C4F<6A<I VAEFDG@9AFV6 ;4?GK9AAO 
EF9=>IB?89DV6 (EFBD. 132-151). 

�B D4AVL9 A9 ;4I<M9A<I A4G>B6<I CB?B:9Aь 8<E9DF4JVW �.�. �BEVA4 F4>B: 
@B:A4 6V8A9EF< C8>A>>=а?9==я: >4F97BDV4?ьAB7B 4C4D4FG EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO 
D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G L?OIB@ DB;L<D9AAO FD48<JV=A<I CBAOFь «EFD4F97VO», 
«DB;6<FB>», «D97VBA» AB6<@< >BAJ9CF4@<, MB 6V8B5D4:4NFь E<EF9@AG CD<DB8G 
C?4AG64AAO (9@9D8:9AFAVEFь, E<A9D7VO, 484CF<6AVEFь, D9;V?ьєAFAVEFь), @9D9:96G 
6;4є@B8VN EF9=>IB?89DV6, CDBEFBDB6G ;7GDFB64AVEFь F4 6D4IG64AAO 7?B54?ьA<I 
6<>?<>V6 (>?V@4F<KAV ;@VA<, J<HDB6V;4JVO, J<D>G?ODA4 9>BAB@V>4), MB ;459;C9KGє 
F9BD9F<KAG BEAB6G 8?O DB;G@VAAO E>?48ABEFV EGK4EA<I GCD46?VAEь><I CDBJ9EV6 
(EFBD. 24-41); @B89?V VAF97DB64ABW E<EF9@< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO 
D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G K9D9; B5ґDGAFG64AAO 4DIVF9>FGD< 5474FBDV6A96B7B 
6DO8G64AAO ; J<HDB6BN C?4FHBD@BN >BBD8<A4JVW, EF4A84DF<;B64A<@< 
@9FB8<>4@< DB;DB5>< F4 BJVA>< EFD4F97V=, @9I4AV;@4@< 7BD<;BAF4?ьABW V 
69DF<>4?ьABW >BBD8<A4JVW F4 E<EF9@BN D4AAьB7B CBC9D98:9AAO D<;<>V6, MB A4 
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6V8@VAG 6V8 HD47@9AF4DA<I CV8IB8V6 ;459;C9KGє G;7B8:9AVEFь C?4AV6 DV;A<I DV6AV6 
F4 484CF<6AVEFь 8B ;@VA ;B6AVLAьB7B E9D98B6<M4 6 G@B64I 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6 
(EFBD. 42-57); E<EF9@< GCD46?VAAO D<;<>4@< D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G K9D9; 
DB;DB5?9AAO D<;<>-BDVєAFB64AB7B CV8IB8G 8B EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO, MB 
6>?NK4є VAF97D4JVN CDBJ9EV6 V89AF<HV>4JVW, 4A4?V;G F4 @VAV@V;4JVW ;47DB; G 
;474?ьA<= J<>? DB;DB5?9AAO EFD4F97V= ; 6<>BD<EF4AAO@ SWOT- F4 PESTLE-

4A4?V;G, EJ9A4DAB7B @B89?N64AAO F4 EF6BD9AAO D97VBA4?ьA<I >BBD8<A4JV=A<I D48 
; C<F4Aь GCD46?VAAO D<;<>4@<, MB ;459;C9KGє CD969AF<6A<= I4D4>F9D GCD46?VAAO 
F4 BC9D4F<6A9 D947G64AAO A4 >D<;B6V E<FG4JVW (EFBD. 152-171). 

# 8<E9DF4JV=AB@G 8BE?V8:9AAV F4>B: 8іABа?8 ?>8а?ьш>7> @>768B>C: 

F9BD9F<KA9 B5ґDGAFG64AAO @9I4AV;@V6 D9;V?ьєAFABEFV D97VBA4?ьA<I E<EF9@ K9D9; 
VAF97D4JVN >BAJ9CJV= 484CF<6AB7B GCD46?VAAO, BD74AV;4JV=AB7B A46K4AAO F4 
8<A4@VKA<I ;8V5ABEF9=, MB 8B;6B?<?B DB;L<D<F< DB;G@VAAO D9;V?ьєAFABEFV O> 
5474FB>B@CBA9AFABW I4D4>F9D<EF<>< ; KBF<D@4 E>?48B6<@< (EFDG>FGDA4 
EFV=>VEFь, 484CF<6A4 7AGK>VEFь, FD4AEHBD@4JV=A4 ;84FAVEFь, 4AF<J<C4F<6A4 
7BFB6AVEFь) F4 C'OFь@4 CV8E<EF9@4@< HBD@G64AAO ; 6D4IG64AAO@ F9@CBD4?ьA<I 
4EC9>FV6 (EFBD. 58-71); F<CB?B7VO 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6 EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO 
D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G L?OIB@ 5474FB6<@VDABW >?4E<HV>4JVW ;4 EFDG>FGDA<@< 
I4D4>F9D<EF<>4@<, F9@CBD4?ьABN 8<A4@V>BN F4 CDBEFBDB6<@< CDBO64@<, MB 
6>?NK4є LVEFь >4F97BDV= 6<>?<>V6 (9>BAB@VKAV, F9IAB?B7VKAV, 9>B?B7VKAV, 
EBJV4?ьAV, >G?ьFGDAV, VAEF<FGJV=AV) ; GD4IG64AAO@ E<A9D79F<KA<I 9H9>FV6 WI 
6;4є@B8VW F4 DB;DB5>BN E<EF9@< >V?ь>VEA<I V O>VEA<I VA8<>4FBDV6 BJVA>< 6C?<6G 
(EFBD. 111-130); @9FB8B?B7VO 9@CVD<KABW 69D<HV>4JVW 9H9>F<6ABEFV EFD4F97VKAB7B 
C?4AG64AAO D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G L?OIB@ VAF97D4JVW EFDG>FGDAB-O>VEABW 
BJVA>< EFD4F97VKA<I 8B>G@9AFV6, CDBJ9EG4?ьABW 8V47ABEF<>< V@C?9@9AF4JVW F4 
D9;G?ьF4F<6ABW BJVA>< 8BEO7A9AAO JV?9= ; 6<>BD<EF4AAO@ EJ9A4DAB7B 4A4?V;G F4 
>BAFDH4>F<KAB7B @B89?N64AAO, MB 8B;6B?Oє 6D4IG64F< 6C?<6 9>;B79AA<I 
H4>FBDV6 F4 ;459;C9K<F< B5'є>F<6AVEFь BJVA>< 6 G@B64I 6<EB>BW A96<;A4K9ABEFV 
;B6AVLAьB7B E9D98B6<M4 (EFBD. 92-110); B5ґDGAFG64AAO EFD4F97VKA<I 
V@C9D4F<6V6 D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G 6 >BAF9>EFV 89J9AFD4?V;4JVW K9D9; 
DB;DB5?9AAO ;54?4AEB64ABW @B89?V F9D<FBDV4?ьAB7B GCD46?VAAO, MB CBє8AGє 
9>BAB@VKAG 9H9>F<6AVEFь, EBJV4?ьAG ECD4698?<6VEFь F4 9>B?B7VKAG EF4?VEFь ; 
5474FBDV6A96<@ @9I4AV;@B@ >BBD8<A4JVW F4 E<EF9@BN ;@VJA9AAO HVA4AEB6BW 
ECDB@B:ABEFV 7DB@48, MB 8B;6B?Oє ;459;C9K<F< 74D@BAV=A<= DB;6<FB> 
F9D<FBDV= A4 BEAB6V CB?VJ9AFD<KABW CDBEFBDB6BW BD74AV;4JVW F4 
C4DF<E<C4F<6AB7B ;4?GK9AAO EF9=>IB?89DV6 (EFBD. 172-189). 

 

ПB6ABF4 6<>?48G D9;G?ьF4FV6 8<E9DF4JVW 6 BCG5?V>B64A<I CD4JяI F4 
6V8EGFAVEFь (A4я6AVEFь) CBDGL9AAя 4>489@VKABW 8B5DBK9EABEFV 

 

�EAB6AV CB?B:9AAO F4 D9;G?ьF4F< 8<E9DF4JV=AB7B 8BE?V8:9AAO 8BEF4FAьB 
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CB6AB 6V8B5D4:9AV G A4G>B6<I CG5?V>4JVOI 46FBD4. З4 F9@BN 8<E9DF4JVW 
BCG5?V>B64AB 3 A4G>B6V EF4FFV G H4IB6<I 6<84AAOI #>D4WA<, B8AG EF4FFN 6 
VAL<I 6<84AAOI F4 2 F9;< 8BCB6V89= A4 @V:A4DB8A<I A4G>B6<I >BAH9D9AJVOI. 
КV?ь>VEFь F4 O>VEFь CG5?V>4JV= 6V8CB6V84NFь 6<@B74@ ��� #>D4WA< MB8B 
6<E6VF?9AAO BEAB6A<I A4G>B6<I D9;G?ьF4FV6 8<E9DF4JV= A4 ;8B5GFFO A4G>B6B7B 
EFGC9AO 8B>FBD4 HV?BEBHVW. 

�A4?V; ;@VEFG BCG5?V>B64A<I CD4Jь E6V8K<Fь CDB WI 6V8CB6V8AVEFь F9@V 
8<E9DF4JVW F4 BEAB6A<@ CB?B:9AAO@, 6<>?489A<@ G DB5BFV. �4G>B6V CG5?V>4JVW 
46FBD4 CDB=L?< 8BEF4FAN 4CDB54JVN A4 @V:A4DB8A<I A4G>B6B-CD4>F<KA<I 
>BAH9D9AJVOI, MB CV8F69D8:Gє WI A4G>B6G JVAAVEFь F4 CD4>F<KAG ;A4KGMVEFь. 

�4 BEAB6V 4A4?V;G F9>EFG 8<E9DF4JVW F4 A4G>B6<I CG5?V>4JV= 46FBD4 @B:A4 
EF69D8:G64F< CDB 6V8EGFAVEFь CBDGL9Aь 4>489@VKABW 8B5DBK9EABEFV. �<E9DF4JV=A4 
DB5BF4 є E4@BEFV=A<@, BD<7VA4?ьA<@ A4G>B6<@ 8BE?V8:9AAO@, 6<>BA4A<@ ; 
8BFD<@4AAO@ CD<AJ<CV6 4>489@VKABW 8B5DBK9EABEFV. "9>EF 8<E9DF4JVW A9 @VEF<Fь 
;4CB;<K9Aь 59; 6V8CB6V8A<I CBE<?4Aь, 4 6<>BD<EF4AAO V89=, D9;G?ьF4FV6 V F9>EFV6 
VAL<I 46FBDV6 @4NFь CBE<?4AAO A4 6V8CB6V8AV 8:9D9?4. 

 

ЗA4K9AAя DB5BF< 8?я A4G><, CD4>F<>< F4 EGECV?ьEF64 

 

�<E9DF4JV=A9 8BE?V8:9AAO �BEVA4 �.�. @4є 647B@9 ;A4K9AAO 8?O DB;6<F>G 
F9BDVW F4 CD4>F<>< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G, 4 F4>B: 
8?O EGECV?ьEF64 6 JV?B@G. 

�?O A4G>< ;A4K9AAO DB5BF< CB?O74є G ;5474K9AAV F9BD9F<>B-

@9FB8B?B7VKA<I ;4E48 EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G AB6<@< 
>BAJ9CFG4?ьA<@< CV8IB84@< F4 @B89?O@< 6 G@B64I 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6. 
З4CDBCBAB64A4 46FBDB@ >BAJ9CFG4?ьA4 @B89?ь @B89DAV;4JVW E<EF9@< 
EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO, F9BD9F<KA9 B5ґDGAFG64AAO @9I4AV;@V6 D9;V?ьєAFABEFV 
F4 F<CB?B7VO 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6 DB;L<DNNFь A4G>B6<= VAEFDG@9AF4DV= 
8BE?V8:9AAO CDBJ9EV6 F9D<FBDV4?ьAB7B DB;6<F>G F4 CV86<MGNFь CDB7ABEF<KA<= 
CBF9AJV4? F9BDVW CG5?VKAB7B GCD46?VAAO. 

 B;DB5?9AV 46FBDB@ F9BD9F<KAV CB?B:9AAO MB8B FD4AEHBD@4JVW C4D48<7@ 
EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO, 96B?NJVW @9I4AV;@V6 D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G F4 
VAF97D4JVW DV;A<I >B@CBA9AFV6 C?4AG64?ьABW E<EF9@< @4NFь 64:?<69 ;A4K9AAO 
8?O CB84?ьL<I A4G>B6<I 8BE?V8:9Aь G JV= EH9DV. �BA< EF6BDNNFь F9BD9F<KA9 
CV8ґDGAFO 8?O DB;DB5>< AB6<I @B89?9= F4 @9I4AV;@V6 CG5?VKAB7B GCD46?VAAO, 
484CFB64A<I 8B 6<>?<>V6 EGK4EABEFV. 

�?O CD4>F<>< D9;G?ьF4F< 8BE?V8:9AAO @4NFь ;A4KAG JVAAVEFь, BE>V?ь>< 
@B:GFь 5GF< 59;CBE9D98AьB 6<>BD<EF4AV BD74A4@< CG5?VKABW 6?48< 8?O 
@B89DAV;4JVW E<EF9@< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G. 
З4CDBCBAB64AV 46FBDB@ >BAJ9CFG4?ьA4 @B89?ь @B89DAV;4JVW, @9FB8B?B7VO 
6CDB648:9AAO VAAB64JV=A<I @9FB8V6 C?4AG64AAO F4 E<EF9@4 GCD46?VAAO 
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D<;<>4@< @B:GFь 5GF< 6CDB648:9AV 6 8VO?ьAVEFь BD74AV6 89D:46ABW 6?48< F4 
@VEJ96B7B E4@B6DO8G64AAO, 479AJV= D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G F4 VAL<I VAEF<FGJV=. 

ЗB>D9@4, D9;G?ьF4F< 8BE?V8:9AAO @B:GFь 5GF< 6<>BD<EF4AV: BD74A4@< 
89D:46ABW 6<>BA46KBW 6?48< – CD< HBD@G64AAV F4 D94?V;4JVW 89D:46ABW 
D97VBA4?ьABW CB?VF<><, DB;DB5JV EFD4F97V= F4 CDB7D4@ D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G, 
G8BE>BA4?9AAV BD74AV;4JV=AB-CD46B6<I @9I4AV;@V6 EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO; 
BD74A4@< @VEJ96B7B E4@B6DO8G64AAO – CD< DB;DB5JV F4 6CDB648:9AAV EFD4F97V= 
DB;6<F>G F9D<FBDV4?ьA<I 7DB@48, HBD@G64AAV C4DF<E<C4F<6A<I @9I4AV;@V6 
C?4AG64AAO, DB;6<F>G J<HDB6B7B 6DO8G64AAO; 479AJVO@< D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G – 

CD< A4?47B8:9AAV EF9=>IB?89DEь>BW ECV6CD4JV, 6CDB648:9AAV CDBє>FV6 
D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G, DB;6<F>G E<EF9@< @BAVFBD<A7G F4 BJVAN64AAO; ;4>?484@< 
6<MBW BE6VF< – CD< CV87BFB6JV H4IV6JV6 G 74?G;V CG5?VKAB7B GCD46?VAAO F4 
48@VAVEFDG64AAO, D97VBA4?ьAB7B GCD46?VAAO, EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO. 

�?O EGECV?ьEF64 ;A4K9AAO DB5BF< CB?O74є G HBD@G64AAV F9BD9F<KAB7B 
CV8ґDGAFO 8?O CV86<M9AAO 9H9>F<6ABEFV EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO 
D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G K9D9; 6CDB648:9AAO 484CF<6A<I @9I4AV;@V6, MB @4є 
ECD<OF< CV86<M9AAN D9;V?ьєAFABEFV D97VBAV6 8B 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6, 
;459;C9K9AAN ;54?4AEB64AB7B DB;6<F>G F9D<FBDV=, ;4?GK9AAN 7DB@48OA 8B 
CDBJ9EV6 C?4AG64AAO K9D9; C4DF<E<C4F<6AV @9I4AV;@<. 

�EB5?<6BW 4>FG4?ьABEFV D9;G?ьF4F< 8BE?V8:9AAO A45G64NFь 6 >BAF9>EFV 
CVE?O6BєAAB7B 6V8AB6?9AAO #>D4WA<, >B?< EFBOFь ;4684AAO A9 CDBEFB 6V85G8B6< 
;DG=AB64ABW VAHD4EFDG>FGD<, 4 >B@C?9>EABW @B89DAV;4JVW E<EF9@< CG5?VKAB7B 
GCD46?VAAO 6V8CB6V8AB 8B є6DBC9=Eь><I EF4A84DFV6. З4CDBCBAB64AV 46FBDB@ 
CV8IB8< F4 @B89?V @B:GFь EF4F< >BAJ9CFG4?ьABN BEAB6BN 8?O DB;DB5>< F4 
D94?V;4JVW CDB7D4@ 6V8AB6?9AAO F4 DB;6<F>G D97VBAV6, ;459;C9K9AAO WI EFV=>BEFV 
F4 >BA>GD9AFBECDB@B:ABEFV 6 G@B64I 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6. 

 

Д<E>GEV=AV CB?B:9AAя F4 ;4G64:9AAя MB8B ;@VEFG 8<E9DF4JV=ABW DB5BF< 

 

�B;<F<6AB BJVANNK< BFD<@4AV D9;G?ьF4F< 8<E9DF4JV=AB7B 8BE?V8:9AAO, 
CV8>D9E?NNK< WI A4G>B6G F4 CD4>F<KAG JVAAVEFь, 664:4є@B ;4 A9B5IV8A9 
;69DAGF< G647G A4 C96AV 8<E>GEV=AV CB?B:9AAO, MB @VEFOFьEO 6 DB5BFV: 

1. # CV8DB;8V?V 1.2 46FBD ґDGAFB6AB 4A4?V;Gє F9BD9F<KAG 4DIVF9>FBAV>G 
E<EF9@< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO, CDBF9 A98BEF4FAьB DB;>D<64є C<F4AAO 
6C?<6G A9HBD@4?ьA<I VAEF<FGJV= A4 9H9>F<6AVEFь C?4AG64?ьA<I CDBJ9EV6. 
ЗB>D9@4, CBFD95GNFь 5V?ьL 89F4?ьAB7B 6<E6VF?9AAO @9I4AV;@< CB8B?4AAO 
VAEF<FGJV=A<I C4EFB>, >BDGCJV=A<I CD4>F<> F4 A9HBD@4?ьA<I @9D9: 6C?<6G, O>V 
K4EFB 89HBD@GNFь HBD@4?ьAV CDBJ98GD< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO. �BJV?ьA<@ 
5G?B 5 DB;7?OAGF< @V:A4DB8A<= 8BE6V8 VAEF<FGJV=AB7B CDB9>FG64AAO @9I4AV;@V6 
;4CB5V74AAO F4><@ 89HBD@4JVO@. 

2. �6FBD CDBCBAGє 6CDB648:9AAO F9IAB?B7V= HBDE4=FG F4 EJ9A4DAB7B 
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C?4AG64AAO, CDBF9 A98BEF4FAьB B5ґDGAFB6Gє @9FB8B?B7VKAV CV8IB8< 8B 
69D<HV>4JVW O>BEFV CDB7AB;V6 F4 EJ9A4DVW6. �EB5?<6B 4>FG4?ьA<@ J9 C<F4AAO є 6 
G@B64I 6<EB>BW A96<;A4K9ABEFV F4 FGD5G?9AFABEFV ;B6AVLAьB7B E9D98B6<M4. 
�BFD95Gє 8B84F>B6B7B B5ґDGAFG64AAO E<EF9@4 >D<F9DVW6 BJVA>< 8BEFB6VDABEFV 
HBDE4=F-8BE?V8:9Aь F4 @9I4AV;@< >BD<7G64AAO EFD4F97V= CD< 6<O6?9AAV 
CDB7ABEF<KA<I CB@<?B>. 

3. # 8BE?V8:9AAV @9I4AV;@V6 D9;V?ьєAFABEFV D97VBA4?ьA<I E<EF9@ 46FBD 
>BAJ9AFDGєFьEO C9D964:AB A4 484CF<6A<I 4EC9>F4I, CDBF9 A98BEF4FAьB G 647< 
CD<8V?9AB FD4AEHBD@4JV=AV= D9;V?ьєAFABEFV – ;84FABEFV D97VBAV6 
6<>BD<EFB6G64F< >D<;< O> @B:?<6BEFV 8?O D48<>4?ьABW C9D95G8B6< F4 C9D9IB8G 
A4 O>VEAB AB6<= DV69Aь DB;6<F>G. �D4IG64AAO 8BE6V8G D97VBAV6, O>V GECVLAB 
;8V=EA<?< EFDG>FGDAG FD4AEHBD@4JVN CVE?O >D<;, @B7?B 5 ;5474F<F< 
;4CDBCBAB64AV CV8IB8< 5V?ьL 4@5VFA<@< EFD4F97VO@< DB;6<F>G. 

4. # CV8DB;8V?V 3.3, DB;7?O84NK< EFD4F97VKAV V@C9D4F<6< D97VBA4?ьAB7B 
DB;6<F>G 6 >BAF9>EFV 89J9AFD4?V;4JVW, 46FBD A98BEF4FAьB 4A4?V;Gє D<;<>< 
HD47@9AF4JVW GCD46?VAEь>B7B CDBEFBDG F4 CBE?45?9AAO 69DF<>4?ьABW 
>BBD8<A4JVW. ЗB>D9@4, CBFD95GNFь 7?<5LB7B 6<E6VF?9AAO @9I4AV;@< 
;459;C9K9AAO 54?4AEG @V: 46FBAB@VєN F9D<FBDV4?ьA<I 7DB@48 F4 A9B5IV8AVEFN 
>BBD8<A4JVW ;GE<?ь 8?O 8BEO7A9AAO ;474?ьABA4JVBA4?ьA<I JV?9= DB;6<F>G. 
�BJV?ьA<@ 5G?B 5 DB;7?OAGF< VAEFDG@9AF< «@'O>BW >BBD8<A4JVW» F4 
EF<@G?N64AAO @V:@GAVJ<C4?ьAB7B ECV6DB5VFA<JF64. 

�B8ABK4E, A46989AV ;4G64:9AAO EGFFє6B A9 6C?<64NFь A4 ;@VEF 8<E9DF4JVW, 
O>VEFь 6<EAB6>V6 F4 B5ґDGAFB64AVEFь CB?B:9Aь A4G>B6BW AB6<;A<, A9 ;A<:GNFь WW 
A4G>B6BW F4 CD4>F<KABW JVAABEFV, 4 D48L9 6V8B5D4:4NFь E>?48AVEFь F4 
5474FB4EC9>FAVEFь 8BE?V8:G64ABW CDB5?9@4F<>< V @B:GFь DB;7?O84F<EO O> 
A4CDO@< CB84?ьL<I A4G>B6<I DB;6V8B>. 

 

З474?ьA<= 6<EAB6B> CDB 6V8CB6V8AVEFь DB5BF< 6EF4AB6?9A<@ 6<@B74@ 

 

�<E9DF4JV=A4 DB5BF4 �BEVA4 �A8DVO �B?B8<@<DB6<K4 є E4@BEFV=A<@, 
;469DL9A<@ A4G>B6<@ 8BE?V8:9AAO@, D9;G?ьF4F< O>B7B @4NFь A4G>B6G AB6<;AG, 
F9BD9F<KAG F4 CD4>F<KAG JVAAVEFь. �<A9E9AV A4 ;4I<EF AB6V CB?B:9AAO, 
6<EAB6>< F4 D9>B@9A84JVW є 8BEFB6VDA<@<, 4 89>?4DB64A4 A4G>B64 AB6<;A4 
489>64FAB DB;>D<64єFьEO 6 DB5BFV. 

# 8<E9DF4JVW 6<DVL9AB 64:?<69 A4G>B6B-CD<>?48A9 ;4684AAO, O>9 CB?O74є 
6 F9BD9F<KAB@G B5ґDGAFG64AAV >BAJ9CFG4?ьA<I ;4E48 F4 DB;DB5JV CD4>F<KA<I 
D9>B@9A84JV= MB8B @B89DAV;4JVW E<EF9@< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO 
D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G 6 E<EF9@V CG5?VKAB7B GCD46?VAAO 6 G@B64I 7?B54?ьA<I 
6<>?<>V6. З4CDBCBAB64A4 46FBDB@ >BAJ9CFG4?ьA4 @B89?ь @B89DAV;4JVW E<EF9@< 
EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO, @9FB8B?B7VO 6CDB648:9AAO VAAB64JV=A<I @9FB8V6 F4 
E<EF9@4 GCD46?VAAO D<;<>4@< EF4AB6?OFь 647B@<= 6A9EB> G DB;6<FB> F9BDVW F4 
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CD4>F<>< EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G. 
 V69Aь CDB6989AB7B 8BE?V8:9AAO F4 =B7B CD4>F<KA4 ECDO@B64AVEFь 

E6V8K4Fь CDB A4G>B6G ;DV?VEFь ;8B5G64K4, O><= CDB89@BAEFDG646 7?<5B>9 ;A4AAO 
CD98@9F4 8BE?V8:9AAO, 6B?B8VAAO EGK4EA<@< @9FB84@< A4G>B6B7B CV;A4AAO, 
;84FAVEFь 8B E<EF9@AB7B 4A4?V;G F4 E<AF9;G AB6<I A4G>B6<I ;A4Aь 6 74?G;V 
EFD4F97VKAB7B C?4AG64AAO D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G. 

З4 E6BW@ ;@VEFB@, EFDG>FGDBN, @9FB8B?B7VKABN BEAB6BN, A4G>B6BN 
AB6<;ABN, F9BD9F<KA<@ V CD4>F<KA<@ ;A4K9AAO@, 4 F4>B: BHBD@?9AAO@ 
8<E9DF4JV=A4 DB5BF4 «!FD4F97VKA9 C?4AG64AAO D97VBA4?ьAB7B DB;6<F>G 6 E<EF9@V 
CG5?VKAB7B GCD46?VAAO 6 G@B64I 7?B54?ьA<I 6<>?<>V6» CB6AVEFN 6V8CB6V84є 
6<@B74@ �BDO8>G CD<EG8:9AAO EFGC9AO 8B>FBD4 HV?BEBHVW F4 E>4EG64AAO 
DVL9AAO D4;B6BW EC9JV4?V;B64ABW 6K9ABW D48< ;4>?48G 6<MBW BE6VF<, A4G>B6BW 
GEF4AB6< CDB CD<EG8:9AAO EFGC9AO 8B>FBD4 HV?BEBHVW, ;4F69D8:9AB7B 
CBEF4AB6BN К45VA9FG �VAVEFDV6 #>D4WA< 6V8 12 EVKAO 2022 D. № 44, F4 �<@B74@ 
8B BHBD@?9AAO 8<E9DF4JVW, ;4F69D8:9A<@ �4>4;B@ �VAVEF9DEF64 BE6VF< V A4G>< 
#>D4WA< 6V8 12 EVKAO 2017 D. № 40 (V; ;@VA4@<, 6A9E9A<@< ;7V8AB ; �4>4;B@ 
�VAVEF9DEF64 BE6VF< V A4G>< 6V8 31.05.2019 D. № 759). 

�<IB8OK< ; 6<M9;4;A4K9AB7B, 664:4N, MB �BEVA �A8DV= �B?B8<@<DB6<K 
;4E?G7B6Gє A4 CD<EG8:9AAO A4G>B6B7B EFGC9AO 8B>FBD4 HV?BEBHVW ; 74?G;V ;A4Aь 
28 «�G5?VKA9 GCD46?VAAO F4 48@VAVEFDG64AAO» ;4 EC9JV4?ьAVEFN 281 «�G5?VKA9 
GCD46?VAAO F4 48@VAVEFDG64AAO». 
 

�HіFі==<= >?>=е=F, 
CDBH9EBD >4H98D<  
9>BAB@V>< F4 9>BAB@VKABW 59;C9>< 

#AV69DE<F9FG @<FABW ECD46< F4 HVA4AEV6, 
8B>FBD A4G> ; 89D:46AB7B GCD46?VAAO,  
CDBH9EBD         �. Ю. ��� ��!ЬК� 

 

 

�V8C<E �. Ю. �B5DB6Eь>BW ;4E6V8KGN: 
 

#K9A<= E9>D9F4D #AV69DE<F9FG 

@<FABW ECD46< F4 HVA4AEV6 
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ВІДГУК 

офіційного опонента, професора кафедри управління та бізнес-

адміністрування Прикарпатського національного університету імені 

Василя Стефаника, доктора наук з державного управління, професора 

Дєгтяра Олега Андрійовича на дисертацію Мосіна Андрія 

Володимировича «Стратегічне планування регіонального розвитку в 

системі публічного управління в умовах глобальних викликів»  на 

здобуття наукового ступеня доктора філософії з галузі знань 28 – 

«Публічне управління та адміністрування» за спеціальністю 281 – 

«Публічне управління та адміністрування» 

 

 

Обґрунтування вибору теми дослідження.  

В умовах кардинальних змін глобального середовища та 

безпрецедентних викликів сучасності особливої актуальності набуває 

проблема модернізації системи стратегічного планування регіонального 

розвитку. Традиційні підходи до територіального планування, засновані на 

лінійних моделях та централізованому управлінні, виявилися неспроможними 

забезпечити адекватну відповідь на комплексні виклики турбулентного 

зовнішнього середовища. 

Актуальність дослідження обумовлена необхідністю теоретичного 

обґрунтування та розробки практичних рекомендацій щодо формування 

адаптивної системи стратегічного планування, яка б враховувала емерджентні 
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властивості регіональних систем, забезпечувала їх резільєнтність до зовнішніх 

шоків та відповідала принципам багаторівневого врядування. В епоху 

глобальних трансформацій саме ефективна система стратегічного планування 

стає ключовим фактором забезпечення сталого розвитку територій та 

підвищення їх конкурентоспроможності. 

Особливої гостроти проблема набуває в контексті необхідності синтезу 

традиційних методів планування з інноваційними технологіями форсайту, 

сценарного аналізу та партисипативного управління. Ці процеси вимагають 

розробки нових концептуальних моделей, механізмів координації та 

інструментів управління ризиками регіонального розвитку. 

Крім того, актуальність теми посилюється в умовах військової агресії та 

необхідності планування післявоєнного відновлення регіонів. Стратегічне 

планування може стати потужним інструментом не лише відбудови, але й 

структурної трансформації регіональних економік на засадах смарт-

спеціалізації та циркулярної економіки. 

Зазначене свідчить, що проблеми, на розв'язання яких спрямована 

дисертація А.В. Мосіна, є складовою комплексної проблеми забезпечення 

ефективного управління регіональним розвитком в умовах глобальної 

невизначеності та системних трансформацій. 

 

Загальна характеристика дисертаційної роботи.  

Дисертаційне дослідження А.В. Мосіна присвячене актуальній проблемі 

модернізації системи стратегічного планування регіонального розвитку в 

умовах глобальних викликів. Робота складається з анотацій, вступу, трьох 

розділів, висновків, списку використаних джерел та додатків. 

У вступі автор обґрунтовує актуальність обраної теми, формулює мету 

та завдання дослідження, визначає його об'єкт, предмет та методологічну 

основу. Також у вступі розкривається наукова новизна отриманих результатів, 

їх теоретичне та практичне значення. 
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Перший розділ роботи має теоретико-методологічний характер. У ньому 

автор досліджує сутність і зміст стратегічного планування в публічному 

управлінні, аналізує теоретичну архітектоніку системи стратегічного 

планування регіонального розвитку, здійснює концептуалізацію глобальних 

викликів. Особлива увага приділяється інтеграції системного підходу, теорії 

складності та інституціонального аналізу. 

Другий розділ має аналітико-дослідницький характер. У ньому 

здійснюється системний аналіз інституційного забезпечення стратегічного 

планування регіонального розвитку в Україні, проводиться емпірична 

верифікація його ефективності. Важливе місце в розділі займає аналіз впливу 

глобальних викликів на регіональний розвиток України. 

Третій розділ має проектно-рекомендаційний характер. У ньому автор 

пропонує модернізацію системи стратегічного планування, розробляє 

механізми підвищення резильєнтності регіонального розвитку, визначає 

стратегічні імперативи регіонального розвитку в контексті децентралізації 

влади. 

У висновках узагальнено основні результати дослідження та 

сформульовано ключові рекомендації щодо модернізації системи 

стратегічного планування регіонального розвитку в Україні в умовах 

глобальних викликів. 

Робота базується на широкій джерельній базі, яка включає понад 250 

найменувань, що свідчить про ґрунтовне опрацювання автором як 

вітчизняних, так і зарубіжних напрацювань з досліджуваної проблематики. 

 

Зв’язок дисертації з науковими програмами, планами, темами, 

грантами. 

Дисертаційне дослідження виконано в рамках науково-дослідної роботи 

кафедри публічної політики Харківського національного університету імені 

В.Н. Каразіна за темою «Публічне управління в умовах глобалізації» 
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(державний реєстраційний номер 0116U007246). Внесок здобувача полягає у 

визначенні концептуальних засад модернізації системи стратегічного 

планування регіонального розвитку та обґрунтуванні механізмів підвищення 

її адаптивності до глобальних викликів. Це дозволило розширити теоретичне 

розуміння процесів трансформації системи стратегічного планування та 

запропонувати практичні рекомендації щодо її вдосконалення. 

 

Найвагоміші наукові результати, що містяться в дисертації.   

До найвагоміших результатів, що містяться в дисертації, належать такі: 

уперше розроблено концептуальну модель модернізації системи 

стратегічного планування регіонального розвитку, яка на відміну від існуючих 

фрагментарних підходів інтегрує принципи адаптивності, партисипативності 

та інноваційності у цілісну систему шести взаємопов'язаних компонентів 

(нормативно-правового, методологічного, ресурсного, аналітично-

інформаційного, комунікаційного та освітнього) з конкретизацією механізмів 

їх функціонування для забезпечення системної ефективності планувальних 

процесів; 

удосконалено: 

категоріальний апарат стратегічного планування регіонального 

розвитку шляхом розширення традиційних понять новими концептами, що 

відображають системну природу планування (емерджентність, синергія, 

адаптивність, резільєнтність), мережеву взаємодію стейкхолдерів та 

врахування глобальних викликів; 

модель інтегрованої системи стратегічного планування регіонального 

розвитку через обґрунтування архітектури багаторівневого врядування з 

цифровою платформою координації, стандартизованими методиками 

розробки та оцінки стратегій; 

систему управління ризиками регіонального розвитку через 

розроблення ризик-орієнтованого підходу до стратегічного планування з 
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інтеграцією процесів ідентифікації, аналізу та мінімізації загроз; 

дістали подальшого розвитку: 

теоретичне обґрунтування механізмів резільєнтності регіональних 

систем через інтеграцію концепцій адаптивного управління, організаційного 

навчання та динамічних здібностей; 

типологія глобальних викликів стратегічного планування регіонального 

розвитку шляхом багатовимірної класифікації за структурними 

характеристиками, темпоральною динамікою та просторовими проявами; 

методологія емпіричної верифікації ефективності стратегічного 

планування регіонального розвитку шляхом інтеграції структурно-якісної 

оцінки, процесуальної діагностики та результативної оцінки; 

обґрунтування стратегічних імперативів регіонального розвитку в 

контексті децентралізації через розроблення збалансованої моделі 

територіального управління. 

 

Ступінь обґрунтованості наукових положень, висновків і 

рекомендацій, сформульованих у дисертації. 

Основні наукові положення, висновки та рекомендації, які 

сформульовані в дисертації, є науково обґрунтованими і базуються на 

достовірному матеріалі. Об'єкт і предмет дослідження, визначені автором, 

узгоджуються з метою і завданнями дисертаційного дослідження. Висновки 

випливають зі змісту роботи, відповідають поставленим завданням, адекватно 

відтворюються в тексті дисертації, корелюють з результатами, що складають 

наукову новизну, практичні рекомендації доведені до рівня їх можливого 

використання у діяльності органів публічної влади. 

Наукові положення, висновки та рекомендації базуються на 

використанні фундаментальних положень теорії стратегічного планування, 

публічного управління, регіонального розвитку. Під час дослідження автором 

був реалізований комплексний підхід, що базується на загальнонаукових і 
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спеціальних методах дослідження, зокрема: діалектичний метод, системний 

аналіз, порівняльний аналіз, статистичний аналіз, структурно-функціональний 

аналіз, методи моделювання та прогнозування, контент-аналіз, метод 

експертних оцінок. 

Наукова обґрунтованість і достовірність результатів роботи 

підтверджена також позитивними результатами їх апробації, які знайшли своє 

відображення в публікаціях у фахових наукових виданнях та матеріалах 

науково-комунікативних заходів. 

 

Апробація дисертації та публікації. 

Основні результати дисертаційного дослідження обговорювались на 

засіданнях кафедри публічної політики, а також на VI Міжнародній науковій 

конференції «Наукові відкриття та фундаментальні наукові дослідження: 

світовий досвід» та XVII Міжнародній науково-практичній конференції 

«Trends in the development of science in the digital transformations». Результати 

дисертаційного дослідження викладено у 6 публікаціях, з них 3 статті у 

наукових фахових виданнях. 

 

Оформлення дисертації.   

Оформлення дисертації повністю відповідає вимогам, які визначено у 

наказі Міністерства освіти і науки України від 12.01.2017 р. № 40 «Про 

затвердження Вимог до оформлення дисертації». 

 

Практичне значення результатів дисертаційного дослідження. 

Практична цінність дисертаційної роботи А.В. Мосіна полягає у 

розробці конкретних пропозицій та рекомендацій, спрямованих на 

модернізацію системи стратегічного планування регіонального розвитку в 

Україні в умовах глобальних викликів. 

Запропонована автором концептуальна модель модернізації може бути 
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використана органами державної влади та місцевого самоврядування при 

формуванні та реалізації державної регіональної політики, розробці стратегій 

та програм регіонального розвитку, удосконаленні організаційно-правових 

механізмів стратегічного планування. 

Розроблені методологічні підходи до впровадження інноваційних 

методів планування та механізми управління ризиками можуть бути 

застосовані для підвищення адаптивності системи стратегічного планування, 

забезпечення резільєнтності регіональних систем. 

Результати дослідження можуть бути корисними для агенцій 

регіонального розвитку, органів місцевого самоврядування, територіальних 

громад при розробці стратегій розвитку та налагодженні міжсекторального 

партнерства. 

Матеріали дисертації також можуть бути використані в освітньому 

процесі при викладанні дисциплін з публічного управління, стратегічного 

планування та регіонального розвитку у закладах вищої освіти, а також у 

програмах підвищення кваліфікації державних службовців та посадових осіб 

місцевого самоврядування. 

 

Дотримання академічної доброчесності.  

При аналізі дисертаційної роботи, наукових праць здобувача та 

Протоколу контролю оригінальності (перевірку наявності текстових 

запозичень виконано в антиплагіатній Інтернет-системі Strikeplagiarism.com) 

встановлено, що текст дисертації не містить запозичень, дисертаційна робота 

виконана самостійно і відповідає вимогам академічної доброчесності. 

 

Дискусійні положення та зауваження до змісту дисертації. 

1. У запропонованій автором концептуальній моделі модернізації 

системи стратегічного планування доцільно було б докладніше розкрити 

механізми інтеграції з системою просторового планування, оскільки 
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просторовий вимір стратегічного розвитку набуває критичного значення в 

умовах поліцентричного розвитку територій та необхідності забезпечення 

територіальної згуртованості. 

2. У дисертаційному дослідженні, на наш погляд, недостатньо уваги 

приділено питанням оцінки соціального впливу стратегічних рішень, зокрема 

механізмам врахування інтересів вразливих груп населення та забезпечення 

інклюзивності процесів планування. Хоча автор аналізує партисипативні 

механізми, проте не пропонує конкретних інструментів оцінки соціальних 

ефектів. 

3. У дисертації автор досліджує механізми резільєнтності регіональних 

систем, проте не розкриває повною мірою проблематику каскадних ефектів 

глобальних викликів, коли один виклик провокує ланцюгову реакцію інших 

криз. Моделювання таких каскадних ефектів могло б суттєво підвищити 

прогностичну цінність запропонованих підходів. 

4. Автор ґрунтовно аналізує зарубіжний досвід стратегічного 

планування, проте доцільно було б більше уваги приділити аналізу невдалих 

практик та причин провалів стратегічних ініціатив, оскільки негативний 

досвід часто є більш повчальним для уникнення помилок при впровадженні 

нових підходів. 

Однак, висловлені зауваження не впливають суттєво на загальну високу 

оцінку дисертаційного дослідження, його цілісність та результативність. 

Наукова новизна та практична значущість отриманих результатів 

залишаються вагомими та не применшуються зазначеними дискусійними 

моментами. 

 

Загальні висновки. 

Дисертаційна робота Мосіна Андрія Володимировича «Стратегічне 

планування регіонального розвитку в системі публічного управління в умовах 

глобальних викликів» є завершеним науковим дослідженням, що має наукову 
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новизну і практичну значущість. Дана дисертаційна робота за актуальністю, 

змістом та повнотою викладу її результатів у наукових публікаціях, обсягом і 

оформленням цілком відповідає вимогам «Порядку присудження ступеня 

доктора філософії та скасування рішення разової спеціалізованої вченої ради 

закладу вищої освіти, наукової установи про присудження ступеня доктора 

філософії» (постанова Кабінету Міністрів України від 12.01.2022 р. № 44) та 

наказу Міністерства освіти і науки України від 12.01.2017 р. № 40 «Про 

затвердження Вимог до оформлення дисертації». 

Виходячи з цього, вважаю, що Мосін Андрій Володимирович заслуговує 

на присудження наукового ступеня доктора філософії з галузі знань 28 – 

«Публічне управління та адміністрування» за спеціальністю 281 – «Публічне 

управління та адміністрування». 

 

 

Офіційний опонент –  

доктор наук з державного 

управління, професор, професор 

кафедри управління та бізнес-

адміністрування Прикарпатського 

національного університету імені 

Василя Стефаника  
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Рецензія 

офіційного рецензента, директора ННІ «Каразінська школа бізнесу» 

Харківського національного університету імені В. Н. Каразіна, доктора 

економічних наук, професора Родченка Володимира Борисовича на 

дисертаційну роботу Мосіна Андрія Володимировича «Стратегічне планування 

регіонального розвитку в системі публічного управління в умовах глобальних 

викликів», подану на здобуття наукового ступеня доктора філософії з галузі 

знань 28 – «Публічне управління та адміністрування» за спеціальністю 281 – 

«Публічне управління та адміністрування» 

 

 

Обґрунтування вибору теми дослідження. 

В умовах турбулентності глобального середовища та безпрецедентних 

викликів сучасності відбуваються фундаментальні трансформації в системі 

стратегічного планування регіонального розвитку. Традиційні підходи до 

планування, засновані на лінійних моделях прогнозування, централізованому 

управлінні та галузевій спеціалізації, демонструють свою неефективність в 

умовах зростаючої невизначеності, складності та взаємопов'язаності глобальних 

процесів. Пандемії, кліматичні зміни, технологічні революції та геополітичні 

конфлікти створюють комплексні виклики, які неможливо передбачити та 

вирішити за допомогою традиційних планувальних інструментів. 

Актуальність обраної теми дослідження зумовлена необхідністю 

формування нової парадигми стратегічного планування регіонального розвитку, 
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яка базуватиметься на принципах адаптивності, резільєнтності та інноваційності, 

забезпечить ефективну координацію багаторівневого врядування, сприятиме 

мобілізації ендогенного потенціалу територій та підвищенню їх 

конкурентоспроможності. Особливої актуальності проблеми модернізації 

системи стратегічного планування набувають в умовах військової агресії 

російської федерації проти України, що завдала критичних пошкоджень 

економічній та соціальній інфраструктурі регіонів, порушила усталені логістичні 

ланцюги та вимагає розробки нових підходів до планування післявоєнного 

відновлення та структурної модернізації економіки. 

Зв’язок роботи з науковими програмами, планами, темами. 

Дисертаційна робота є складовою частиною теми науково-дослідної 

роботи «Публічне управління в умовах глобалізації» (0116U007246), що 

виконувалась кафедрою публічної політики навчально-наукового інституту 

«Інститут державного управління» Харківського національного університету 

імені В.Н. Каразіна, де автором визначено концептуальні засади модернізації 

системи стратегічного планування регіонального розвитку та обґрунтовано 

механізми підвищення її адаптивності до глобальних викликів. 

Характеристика основних положень роботи 

Дисертаційна робота складається з анотацій (українською та англійською 

мовами), вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел та 

додатків. Структура дисертації А.В. Мосіна та виклад змісту є логічними та 

послідовними. 

У вступі обґрунтовано вибір теми дослідження, визначено мету, завдання, 

об'єкт і предмет дослідження, використані методи дослідження, розкрито 

наукову новизну та практичну значущість отриманих результатів дисертації. 

У першому розділі «Теоретико-методологічні засади стратегічного 

планування регіонального розвитку в системі публічного управління» 

проаналізовано сутність і зміст стратегічного планування в публічному 

управлінні, досліджено теоретичну архітектоніку системи стратегічного 

планування та здійснено концептуалізацію глобальних викликів. 
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У другому розділі «Аналіз сучасної практики стратегічного планування 

регіонального розвитку в Україні в умовах глобальних викликів» здійснено 

системний аналіз інституційного забезпечення стратегічного планування, 

проведено емпіричну верифікацію його ефективності та проаналізовано вплив 

глобальних викликів на регіональний розвиток України. 

У третьому розділі «Напрями вдосконалення стратегічного планування 

регіонального розвитку в умовах глобальних викликів» запропоновано 

модернізацію системи стратегічного планування, розроблено механізми 

підвищення резильєнтності регіонального розвитку та визначено стратегічні 

імперативи в контексті децентралізації влади. 

Найважливіші наукові результати, що містяться в дисертації. 

Серед найбільш значущих наукових результатів, що мають наукову 

новизну, можна виділити такі: 

вперше розроблено концептуальну модель модернізації системи 

стратегічного планування регіонального розвитку, яка на відміну від існуючих 

фрагментарних підходів інтегрує принципи адаптивності, партисипативності та 

інноваційності у цілісну систему шести взаємопов'язаних компонентів 

(нормативно-правового, методологічного, ресурсного, аналітично-

інформаційного, комунікаційного та освітнього) з конкретизацією механізмів їх 

функціонування; 

удосконалено: 

категоріальний апарат стратегічного планування регіонального розвитку 

шляхом розширення традиційних понять новими концептами, що відображають 

системну природу планування (емерджентність, синергія, адаптивність, 

резільєнтність), мережеву взаємодію стейкхолдерів та врахування глобальних 

викликів; 

модель інтегрованої системи стратегічного планування регіонального 

розвитку через обґрунтування архітектури багаторівневого врядування з 

цифровою платформою координації, стандартизованими методиками розробки 

та оцінки стратегій; 
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систему управління ризиками регіонального розвитку через розроблення 

ризик-орієнтованого підходу до стратегічного планування з інтеграцією процесів 

ідентифікації, аналізу та мінімізації загроз; 

дістали подальшого розвитку: 

теоретичне обґрунтування механізмів резільєнтності регіональних систем 

через інтеграцію концепцій адаптивного управління, організаційного навчання 

та динамічних здібностей; 

типологія глобальних викликів стратегічного планування регіонального 

розвитку шляхом багатовимірної класифікації за структурними 

характеристиками, темпоральною динамікою та просторовими проявами; 

методологія емпіричної верифікації ефективності стратегічного 

планування регіонального розвитку. 

Ступінь обґрунтованості наукових положень, висновків і 

рекомендацій, сформульованих у дисертації. 

Аналіз анотацій, тексту дисертації та змісту публікацій А.В. Мосіна дає 

змогу зробити висновок про наукову обґрунтованість та достовірність 

результатів, отриманих у результаті проведеного дослідження. Усі наукові 

положення, висновки та рекомендації належним чином обґрунтовані та 

підкріплені теоретичними положеннями. Вони відповідають меті та завданням 

дисертаційної роботи, що забезпечується адекватністю обраних для дослідження 

методів. Вірогідність наукових результатів та висновків дисертаційної роботи 

забезпечується достатнім рівнем апробації та високим рівнем наукових видань, 

в яких опубліковано результати дисертаційного дослідження. 

Основні положення та ідеї дисертаційної роботи апробовано на науково-

комунікативних заходах. Результати дисертаційної роботи висвітлено у 6 

публікаціях, у тому числі 3 статтях у наукових фахових виданнях України. 

Практична значущість одержаних результатів. 

Практична значущість результатів дисертаційного дослідження полягає у 

тому, що розроблені теоретичні положення та практичні рекомендації можуть 

бути використані органами державної виконавчої влади при формуванні та 
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реалізації державної регіональної політики, розробці стратегій та програм 

регіонального розвитку, удосконаленні організаційно-правових механізмів 

стратегічного планування; органами місцевого самоврядування при розробці та 

впровадженні стратегій розвитку територіальних громад, формуванні 

партисипативних механізмів планування, розвитку системи моніторингу та 

оцінювання; агенціями регіонального розвитку, громадськими організаціями, 

науковими установами при налагодженні стейкхолдерської співпраці, 

впровадженні проєктів регіонального розвитку; закладами вищої освіти при 

підготовці фахівців у галузі публічного управління та адміністрування, 

регіонального управління, стратегічного планування. 

Дотримання академічної доброчесності. 

Аналіз дисертаційної роботи та публікацій автора не виявив порушень 

академічної доброчесності, елементів фальсифікації чи фабрикації тексту. 

Дискусійні положення та зауваження до змісту дисертації. 

1. У підрозділі 1.3 автор детально аналізує концептуалізацію глобальних 

викликів, однак бажано було б більш чітко визначити критерії розмежування між 

глобальними, регіональними та локальними викликами, а також механізми їх 

взаємної трансформації при переході між різними просторовими рівнями. 

2. Запропонована у третьому розділі концептуальна модель модернізації 

системи стратегічного планування є цінним науковим доробком, проте 

недостатньо розкрито механізми її адаптації до специфічних умов різних типів 

регіонів (промислових, аграрних, прикордонних, приморських) з урахуванням їх 

галузевої спеціалізації. 

3. У дисертаційній роботі приділено значну увагу механізмам 

резільєнтності регіональних систем, проте недостатньо повно розкрито питання 

вимірювання та моніторингу рівня резільєнтності, а також кількісної оцінки 

ефективності запропонованих механізмів у довгостроковій перспективі. 

У цілому вказані зауваження не знижують наукової та практичної цінності 

отриманих результатів, а також не впливають на загальну позитивну оцінку 

проведеного дисертаційного дослідження. 
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Загальні висновки. 

Рецензована дисертація Мосіна Андрія Володимировича є завершеною 

науково-дослідною роботою, має наукову новизну і практичну значущість. Зміст 

повністю відображає основні наукові положення дисертації. Дисертація 

оформлена відповідно до чинних вимог, написана науковим стилем і грамотною 

українською мовою. Стиль викладу матеріалу науковий, логічний, виважений та 

зрозумілий. 

У цілому дисертаційна робота Мосіна Андрія Володимировича 

«Стратегічне планування регіонального розвитку в системі публічного 

управління в умовах глобальних викликів» за актуальністю, змістом та повнотою 

викладу її результатів у публікаціях здобувача, обсягом і якістю оформлення 

відповідає вимогам «Порядку присудження ступеня доктора філософії та 

скасування рішення разової спеціалізованої вченої ради закладу вищої освіти, 

наукової установи про присудження ступеня доктора філософії» (постанова 

Кабінету Міністрів України від 12.01.2022 р. № 44), та наказу Міністерства 

освіти і науки України від 12.01.2017 р. № 40 «Про затвердження Вимог до 

оформлення дисертації». 

Вважаю, що Мосін Андрій Володимирович заслуговує на присудження 

наукового ступеня доктора філософії з галузі знань 28 – «Публічне управління та 

адміністрування» за спеціальністю 281 – «Публічне управління та 

адміністрування». 
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Рецензія 

офіційного рецензента, доцента кафедри публічної політики ННІ «Інститут 

державного управління» Харківського національного університету імені 

В. Н. Каразіна, кандидата наук з державного управління, доцента Соболя Романа 

Георгійовича на дисертаційну роботу Мосіна Андрія Володимировича 

«Стратегічне планування регіонального розвитку в системі публічного 

управління в умовах глобальних викликів, подану на здобуття наукового ступеня 

доктора філософії з галузі знань 28 – «Публічне управління та адміністрування» 

за спеціальністю 281 – «Публічне управління та адміністрування» 

 

 

1. Обґрунтування вибору теми дослідження. 

Трансформаційні процеси, що відбуваються в глобальному середовищі на 

початку XXI століття, вимагають пошуку нових підходів до стратегічного 

планування регіонального розвитку. Традиційні моделі планування, які 

базувалися на лінійних прогнозах, централізованому управлінні та 

секторальному підході, виявилися неспроможними адекватно реагувати на 

складні виклики сучасності. Виникає нагальна потреба у формуванні новітньої 

парадигми стратегічного планування, яка враховуватиме принципи 

адаптивності, резільєнтності та багаторівневого врядування. Особливої 

актуальності тематика дослідження набуває в умовах необхідності забезпечення 

стійкості регіональних систем до зовнішніх шоків, координації планувальних 

процесів на різних рівнях управління та інтеграції інноваційних методів 
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форсайту і сценарного аналізу. Перед органами публічної влади постають нові 

виклики щодо забезпечення адаптивності системи планування, ефективного 

управління ризиками, налагодження партисипативних механізмів залучення 

стейкхолдерів та впровадження цифрових технологій координації. 

Військова агресія російської федерації проти України лише загострила 

потребу в ефективних механізмах стратегічного планування регіонального 

розвитку. Руйнування економічної та соціальної інфраструктури, порушення 

господарських зв'язків, необхідність планування післявоєнного відновлення 

вимагають нових підходів до стратегічного планування, які можуть забезпечити 

не лише відбудову, але й структурну модернізацію економіки на засадах сталого 

розвитку. 

Таким чином, дисертаційне дослідження А.В. Мосіна присвячене 

надзвичайно актуальній проблематиці, що має вагоме теоретичне і практичне 

значення. 

 

2. Оцінка змісту дисертації, її завершеності в цілому і оформлення. 

Дисертація складається зі вступу, трьох розділів, висновків та списку 

використаних джерел.  

У першому розділі «Теоретико-методологічні засади стратегічного 

планування регіонального розвитку в системі публічного управління» автор 

досліджує сутність і зміст стратегічного планування в публічному управлінні, 

аналізує теоретичну архітектоніку системи стратегічного планування та 

здійснює концептуалізацію глобальних викликів. Заслуговує на увагу 

проведений автором аналіз еволюції теоретичних підходів від механістичних 

моделей централізованого планування до сучасних концепцій складних 

адаптивних систем, а також інтеграція системного підходу, теорії складності та 

інституціонального аналізу. 

У другому розділі «Аналіз сучасної практики стратегічного планування 

регіонального розвитку в Україні в умовах глобальних викликів» проаналізовано 

інституційне забезпечення, проведено емпіричну верифікацію ефективності 
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стратегічного планування, досліджено вплив глобальних викликів на 

регіональний розвиток. Важливим здобутком автора є виявлення системних 

недоліків чинної практики, включаючи недостатню обґрунтованість 

стратегічних цілей, неспіввимірність планових і фактичних показників та 

формальний характер процедур моніторингу. 

У третьому розділі «Напрями вдосконалення стратегічного планування 

регіонального розвитку в умовах глобальних викликів» дисертант пропонує 

модернізацію системи стратегічного планування, розробляє механізми 

підвищення резільєнтності регіонального розвитку. Особливої уваги заслуговує 

розроблена автором концептуальна модель модернізації, яка інтегрує принципи 

адаптивності, партисипативності та інноваційності у цілісну систему шести 

взаємопов'язаних компонентів. 

Дисертація є завершеною науковою працею, а її оформлення відповідає 

вимогам «Порядку присудження ступеня доктора філософії та скасування 

рішення разової спеціалізованої вченої ради закладу вищої освіти, наукової 

установи про присудження ступеня доктора філософії» (постанова Кабінету 

Міністрів України від 12.01.2022 р. № 44), та наказу Міністерства освіти і науки 

України від 12.01.2017 р. № 40 «Про затвердження Вимог до оформлення 

дисертації». 

 

3. Зв’язок роботи з науковими програмами, планами, темами. 

Дисертаційне дослідження є складовою частиною науково-дослідних 

робіт, що виконувалися в Навчально-науковому інституті (ННІ) «Інститут 

державного управління» Харківського національного університету імені В.Н. 

Каразіна. Зокрема, у науково-дослідній роботі «Публічне управління в умовах 

глобалізації» (0116U007246), що виконувалось кафедрою публічної політики 

ННІ «Інститут державного управління» автором визначено концептуальні засади 

модернізації системи стратегічного планування регіонального розвитку та 

обґрунтовано механізми підвищення її адаптивності до глобальних викликів. 
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4. Ступінь обґрунтованості наукових положень, висновків і 

рекомендацій, сформульованих у дисертації. 

Наукові положення, висновки і рекомендації, сформульовані в 

дисертаційній роботі, характеризуються високим ступенем обґрунтованості та 

достовірності, що забезпечується: ґрунтовним аналізом широкого кола наукових 

джерел (понад 250 найменувань); коректним застосуванням комплексу 

загальнонаукових та спеціальних методів дослідження; логічною структурою 

дослідження, що забезпечує послідовний перехід від теоретичних засад до 

практичних рекомендацій; апробацією результатів дослідження на наукових 

конференціях; публікацією основних результатів у наукових фахових виданнях. 

 

5. Основні наукові результати, одержані автором, та їх новизна. 

Найбільш вагомими результатами дисертаційного дослідження, що 

характеризуються науковою новизною, є: 

уперше: 

розроблено концептуальну модель модернізації системи стратегічного 

планування регіонального розвитку, яка інтегрує принципи адаптивності, 

партисипативності та інноваційності у цілісну систему шести взаємопов'язаних 

компонентів (нормативно-правового, методологічного, ресурсного, аналітично-

інформаційного, комунікаційного та освітнього) з конкретизацією механізмів їх 

функціонування; 

удосконалено: 

категоріальний апарат стратегічного планування регіонального розвитку 

шляхом розширення традиційних понять новими концептами, що відображають 

системну природу планування; 

модель інтегрованої системи стратегічного планування регіонального 

розвитку через обґрунтування архітектури багаторівневого врядування; 

систему управління ризиками регіонального розвитку через розроблення 

ризик-орієнтованого підходу до стратегічного планування; 

дістали подальшого розвитку: 
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теоретичне обґрунтування механізмів резільєнтності регіональних систем; 

типологія глобальних викликів стратегічного планування регіонального 

розвитку; 

методологія емпіричної верифікації ефективності стратегічного 

планування; 

обґрунтування стратегічних імперативів регіонального розвитку в 

контексті децентралізації. 

 

6. Практичне значення одержаних результатів. 

Цінність наукових результатів роботи полягає у тому, що розроблені 

дисертантом теоретичні положення разом становлять методичну основу 

конкретних пропозицій для впровадження у публічно-управлінську практику. 

Науково обґрунтовані рекомендації можуть бути використані: органами 

державної виконавчої влади – при формуванні та реалізації державної 

регіональної політики, удосконаленні організаційно-правових механізмів 

стратегічного планування; органами місцевого самоврядування – при розробці 

стратегій розвитку територіальних громад, впровадженні партисипативного 

планування; агенціями регіонального розвитку – при налагодженні 

стейкхолдерської співпраці, реалізації проектів регіонального розвитку; 

закладами вищої освіти – при підготовці фахівців у галузі публічного управління 

та адміністрування. 

 

7. Дотримання академічної доброчесності. 

За результатами аналізу дисертаційної роботи та публікацій автора 

порушення академічної доброчесності не виявлено. Елементи фальсифікації чи 

фабрикації тексту в роботі відсутні. 

 

8. Дискусійні положення та зауваження до змісту дисертації. 

Позитивно оцінюючи дисертаційне дослідження А.В. Мосіна, вважаю за 

необхідне висловити окремі дискусійні положення та зауваження: 
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1. У підрозділі 2.2 автор аналізує емпіричну верифікацію ефективності 

стратегічного планування, однак недостатньо розкриває питання впливу 

політичних циклів на якість та спадкоємність стратегічних документів. Це 

питання є вкрай актуальним, оскільки від забезпечення наступності стратегічних 

пріоритетів залежить ефективність всієї системи планування регіонального 

розвитку. 

2. У третьому розділі при розгляді механізмів підвищення резільєнтності 

регіонального розвитку автор недостатньо уваги приділяє питанням соціальної 

резільєнтності та ролі соціального капіталу у забезпеченні стійкості 

регіональних систем. Важливим було б розглянути, як саме механізми 

громадської самоорганізації та міжсекторального партнерства можуть 

підвищити адаптивну спроможність регіонів до кризових явищ. 

Загалом дисертація підготовлена на високому науково-теоретичному рівні, 

висловлені зауваження здебільшого стосуються складності та багатогранності 

досліджуваної проблеми і жодним чином не применшують наукової та 

практичної цінності дисертаційної роботи. Тому їх слід розглядати як пропозиції 

подальших наукових досліджень здобувача. 

 

9.  Загальні висновки щодо дисертаційної роботи. 

Дисертаційна робота Мосіна Андрія Володимировича «Стратегічне 

планування регіонального розвитку в системі публічного управління в умовах 

глобальних викликів» є самостійним, завершеним науковим дослідженням, що 

вирішує актуальне наукове завдання в галузі публічного управління та 

адміністрування.  

Дисертація виконана на високому науково-теоретичному рівні, має 

наукову новизну та практичну значущість. За своїм змістом, структурою, 

обсягом та оформленням дисертація відповідає вимогам «Порядку присудження 

ступеня доктора філософії та скасування рішення разової спеціалізованої вченої 

ради закладу вищої освіти, наукової установи про присудження ступеня доктора 

філософії» (постанова Кабінету Міністрів України від 12.01.2022 р. № 44), та 
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наказу Міністерства освіти і науки України від 12.01.2017 р. № 40 «Про 

затвердження Вимог до оформлення дисертації». 

Виходячи з цього вважаю, що Мосін Андрій Володимирович заслуговує на 

присудження наукового ступеня доктора філософії з галузі знань 28 – «Публічне 

управління та адміністрування» за спеціальністю 281 – «Публічне управління та 

адміністрування». 

 

 

Офіційний рецензент, кандидат наук з 

державного управління, доцент, доцент 

кафедри публічної політики  

ННІ «Інститут державного управління» 

Харківського національного університету 

імені В. Н. Каразіна 
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