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У статті досліджено комплекс питань, пов’язаних з удосконален-
ням інформаційно-аналітичного забезпечення процесів прийняття 
стратегічних рішень в інтересах розвитку сектору безпеки і оборони 
України та підвищення ефективності його функціонування. Проана-
лізовано стан, підходи та актуальність кадрового забезпечення аналі-
тиками стратегічного рівня сектору безпеки та оборони. Висвітлено 
місце стратегічного аналізу та прогнозування середовища безпеки 
в розробленні таких визначальних у галузі національної безпеки до-
кументів, як-от: Стратегія національної безпеки України, Стратегія 
воєнної безпеки України, Стратегія громадської безпеки та цивіль-
ного захисту України, Стратегія розвитку оборонно-промислового 
комплексу України, Стратегія кібербезпеки України, Національна роз-
відувальна програма, Стратегічний оборонний бюлетень тощо. Сфор-
мульовано варіант кваліфікаційних вимог до аналітиків стратегічного 
рівня, визначені найбільш важливі характеристики, притаманні стра-
тегічним аналітикам сектору безпеки та оборони, а також можливі 
шляхи освіти та підготовки цих фахівців. Обґрунтовується, що пріо-
ритетним шляхом удосконалення кадрового забезпечення сектору 
безпеки і оборони можливо визначити започаткування підготовки 
фахівців зі спеціалізації «Стратегічний аналіз і прогнозування в сек-
торі безпеки і оборони». Вирішення цього завдання потребує визна-
чення потреби у стратегічних аналітиках, формування кваліфікацій-
них вимог до них, ліцензування відповідної магістерської програми 
та забезпечення належної якості вищої освіти. У сукупності це дозво-
лить забезпечити не лише зростання якості стратегічного аналізу та 
прогнозування, а й підвищить якість процесів стратегічного плануван-
ня та, як наслідок, ефективність інвестування національних ресурсів.

Ключові слова: кадрове забезпечення, сектор безпеки і оборони, 
компетентності аналітика стратегічного рівня, прийняття стратегіч-
них рішень. 
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PREPARATION OF ANALYZES OF STRATEGIC LEVEL 
AS A PRIORITY FOR THE SECURITY AND DEFENSE SECURITY PROFESSIONAL

Th e article deals with a set of issues related to the improvement of information and analytical support for 
processes of making strategic decisions in the interests of the development of the Security and Defense Sector 
and enhancing the eff ectiveness of its functioning. Th e state, approaches and actuality of staffi  ng by strategic 
level analysts for the security and defense sector are analyzed. Th e article is dedicated to defi ning the place of 
strategic analysis and forecasting of the security environment in the development of such national security 
important documents as the National Security Strategy, the Strategy of Military Security of Ukraine, the 
Strategy of Public Security and Civil Protection of Ukraine, the  Strategy of Development of the Defense 
Industrial Complex of Ukraine, the  Cybersecurity Strategy of Ukraine, the National Intelligence Program, 

Семенченко 
Андрій Іванович –
доктор наук з державного 
управління, професор, 
заслужений діяч науки 
і техніки України, 
директор Інституту 
вищих керівних кадрів 
Національної академії 
державного управління 
при Президентові 
України

Пунда 
Юрій Васильович – 
доктор військових наук, 
старший науковий
спів робітник, начальник 
кафедри стратегії націо-
нальної безпеки та 
оборони Національного 
університету оборони 
України імені Івана 
Черняховського



13Стратегічна панорама2´ 2018

Загальні питання національної безпеки

Strategic Defense Bulletin, etc. Th e qualifi cation requirements for strategic level analysts are formulated, and 
the most important characteristics of strategic analysts of the security and defense sector and the possible ways 
of their education and training are determined. It is substantiated that the priority way of improving the 
staffi  ng of the Security and Defense Sector may be the initiating of the Master of Science program in Strategic 
Analysis and Forecasting in the Security and Defense Sector. Solving this problem requires identifying the 
needs for specialists, developing qualifi cation requirements for them, licensing the master’s program and 
ensuring the proper quality of higher education. In aggregate, this will ensure not only the growth of the quality 
of strategic analysis and forecast, but also improve the quality of strategic planning processes and, as a 
consequence, the effi  ciency of investing national resources.
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decision making.

Постановка проблеми та аналіз наукових 
джерел. Після здобуття незалежності в Україні 
постала цілком зрозуміла серйозна проблема, 
пов’язана з відсутністю здатних формулювати 
стратегію розвитку держави кваліфікованих 
управлінців і, що не менш важливо, кваліфіко-
ваних аналітиків у галузі національної і воєн-
ної безпеки. Одним з очевидних свідчень цієї 
проблеми стала неготовність до протидії ро-
сійській агресії на її початкових етапах. Прези-
дент України у Посланні до Верховної Ради 
України «Про внутрішнє та зовнішнє станови-
ще України в  2018  році» зазначив: «Лише 
шість тисяч повністю готових до бою вояків 
весною 2014  року могли виставити Збройні 
Сили України, коли почалася агресія Росій-
ської Федерації проти нашої держави» [1]. Цей 
факт Глава держави назвав вироком політи-
кам, прем’єр-міністрам і міністрам оборони, 
які проводили непродуману політику в по-
передні роки. Не тільки Збройні Сили України 
(ЗСУ) були в такому стані. Вся система забез-
печення національної безпеки виявилася не-
готовою відвернути й стримати агресію, що 
 врешті-решт призвело до тимчасової окупації 
частини української території. 

Очевидно, що до такого результату призвела 
низка попередніх помилкових стратегічних рі-
шень, які ґрунтувались на неякісному аналізі 
та прогнозі середовища безпеки. Одними з 
основних постулатів Воєнної доктрини України 
зразка 2012 р. були положення про те, що зброй-
на агресія, в результаті якої може виникнути 
локальна або регіональна війна проти України, 
в середньостроковій перспективі є малоймо-
вірною, а також про дотримання політики поза-
блоковості як важливого фактору зниження 
напруженості воєнно-політичної обстановки в 
регіоні. Такі рішення виправдовували скоро-
чення спроможностей Збройних Сил України 
та залишали Україну сам на сам із ворогом. 

Сьогодні в українську практику державного 
управління у сфері національної безпеки та 
оборони активно впроваджуються підходи 
стратегічного та оборонного планування, при-
йняті в країнах  – членах НАТО. Першим ета-
пом цих процесів є стратегічний аналіз існую-
чого середовища безпеки та прогнозування 
його майбутнього. Похибки в цьому призво-
дять до наслідків, приклади яких наведені 
вище. У будь-якому випадку, саме на підставі 
висновків аналізу та прогнозування середови-
ща безпеки приймаються рішення, пов’язані з 
інвестиціями значних ресурсів держави, при-
чому правильність аналізу та прогнозування а, 
відповідно, і доцільність інвестицій може бути 
перевірена лише з часом. 

Таким чином, розвиток механізмів якісного й 
неупередженого аналізу існуючого середовища 
безпеки та прогнозування його майбутнього є 
незаперечним пріоритетом розвитку сектору 
безпеки і оборони України. Зрозуміло, що 
основну роль у таких механізмах відіграють 
фахівці, здатні формулювати висновки, що мо-
жуть братися за основу загальнодержавних 
документів зі стратегічного планування й до-
кументів, що стосуються окремих складників 
сектору безпеки та оборони.

Однією з основних тенденцій сучасного роз-
витку світу є його динамічне ускладнення та 
зростання рівня непередбачуваності, у т.  ч. 
у сфері національної безпеки та оборони. Зро-
стають кількість, рівень та масштаби тради-
ційних загроз особі та громадянину, суспіль-
ству та державі, їх комплексне застосування. 
Це актуалізує проблему своєчасного виявлен-
ня й оцінювання цих загроз, адекватного та 
оперативного реагування на них із боку секто-
ру безпеки і оборони, застосування сучасних 
методів публічного управління системою за-
безпечення національної безпеки та оборони, 
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насамперед методами стратегічного управлін-
ня та планування, підготовки системних аналі-
тиків у цій сфері.

Підготовка аналітиків повинна здійснюватись 
для різних сфер життєдіяльності суспільства 
й держави на стратегічному, оперативному 
та тактичному рівнях з чітким визначенням 
функцій та завдань аналітиків для кожного із 
вказаних вище рівнів, методів, інструментів та 
засобів застосування, вимог щодо потрібних 
знань, умінь та навичок аналітичної діяльності 
з урахуванням кращого досвіду провідних кра-
їн світу в цій сфері. 

У той же час в Україні відсутнє необхідне ін-
ституційне, законодавче, ресурсне, методичне 
забезпечення системи підготовки, перепідго-
товки та підвищення кваліфікації аналітиків, 
більше того – така система поки що перебуває 
в стадії свого активного формування. 

В Україні аналітична діяльність в основному 
здійснюється самими органами публічної вла-
ди, на які покладено завдання та функції щодо 
формування й реалізації публічної політики 
без залучення інших суб’єктів такої діяльності 
(громадських організацій, міжнародних екс-
пертів, наукових установ, бізнес-структур), що, 
з одного боку, впливає на рівень обґрунтова-
ності, неупередженості, комплексності та си-
стемності рішень, а з іншого – на рівень вимог 
до підготовки відповідних фахівців органів 
влади.

Головними обмеженнями при цьому, як прави-
ло, є відсутність необхідних бюджетних ресур-
сів для залучення експертів та застосування 
сучасного аналітичного інструментарію, недо-
віра до результатів їхньої діяльності з боку ор-
ганів влади, а для сектору безпеки і оборони 
додатково ще й обмеження доступу до таємної 
і службової інформації. Тому, незважаючи на 
те, що в Україні, за даними [2], діють 117 аналі-
тичних центрів, а 14  із них увійшли згідно з 
відповідними рейтингами до кола Global Go To 
Th ink Tank Index Report [3], лише чотири із цих 
центрів активно залучаються для аналізу та 
формування державної політики у сфері націо-
нальної безпеки і оборони, а саме: Національ-
ний інститут стратегічних досліджень (НІСД), 
Міжнародний центр політичних досліджень, 
Інститут світової політики, Український центр 
економічних та політичних досліджень імені 
О. Разумкова. Проте й для цих установ гостро 
стоїть кадрове питання. 

Проблема кадрового забезпечення аналітичної 
діяльності в інтересах формування й реалізації 
публічної політики досліджувалася багатьма 
науковцями, у т. ч. [4–6], але при цьому не вра-
ховувалася специфіка саме сектору безпеки та 
оборони.

Метою статті є аналіз проблем стосовно ка-
дрового забезпечення формування й реалізації 
державної політики розвитку сектору безпеки 
і оборони України, насамперед на стратегічно-
му рівні, а також обґрунтування пріоритетних 
напрямів їх ефективного розв’язання шляхом 
започаткування підготовки фахівців зі спеціа-
лізації «Стратегічний аналіз і прогнозування 
в секторі безпеки і оборони», визначення по-
треб у стратегічних аналітиках, формування 
кваліфікаційних вимог до цих фахівців, ліцен-
зування відповідної магістерської програми та 
забезпечення належної якості вищої освіти.

Виклад основного матеріалу. У Стратегії ре-
формування державного управління Украї-
ни  [7] серед основних проблем аналітичного 
забезпечення державної політики, зокрема, за-
значені: «…відсутність попереднього аналізу, 
визначення проблем та розроблення альтерна-
тивних варіантів їх розв’язання у різних сфе-
рах державної політики». Також ідеться про те, 
що Регламент Кабінету Міністрів України  [8] 
«визначає базові концептуальні засади нор-
мотворчої роботи (зокрема, аналіз стану справ 
у галузі, прогнозування результатів реалізації 
політики, визначення критеріїв ефективності, 
фінансово-економічне обґрунтування), але на 
практиці ці положення, як правило, майже не 
застосовуються; відсутність чіткої класифіка-
ції та взаємозв’язку програмних і стратегічних 
документів державної політики та норматив-
но-правових актів; низький рівень аналітичної 
роботи …» Розв’язання цих проблем запропо-
новано здійснити, зокрема, шляхом «удоско-
налення системи стратегічного планування, 
проведення його моніторингу та оцінки». 

Для сектору безпеки і оборони зазначена про-
блема на стратегічному рівні зумовлена не-
обхідністю здійснення відповідно до Закону 
України «Про національну безпеку України» [9] 
деяких процедур. Насамперед це комплексний 
огляд сектору безпеки і оборони; оборонний 
огляд; огляд громадської безпеки та цивіль-
ного захисту; огляд оборонно-промислового 
комплексу; огляд стану кіберзахисту критич-
ної інформаційної інфраструктури, державних 
інформаційних ресурсів та інформації.
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Ефективне й результативне інформаційно-
аналітичне забезпечення з організації, плану-
вання, мотивації та контролю вищевказаних 
оглядів, а  також здійснення в цілому плану-
вання у сферах національної безпеки і оборо-
ни передбачає наявність високопрофесійних, 
компетентних і  неупереджених аналітиків та 
експертів, результатом діяльності яких повин-
но стати, серед іншого, формування комплексу 
стратегічних документів. Це, наприклад, Стра-
тегія національної безпеки України, Стратегія 
воєнної безпеки України, Стратегія громад-
ської безпеки та цивільного захисту України, 
Стратегія розвитку оборонно-промислового 
комплексу України, Стратегія кібербезпеки 
України, Національна розвідувальна програма, 
Стратегічний оборонний бюлетень та ін. 

Під час розроблення цих документів чи не 
найважливішим етапом є формування опису 
майбутнього середовища безпеки з фокусу-
ванням на відповідних його аспектах. На на-
ступних етапах цей опис береться за основу 
планування розвитку та застосування сектору 
безпеки і оборони та окремих його складових 
частин, крім того, одночасно визначається ба-
жаний результат (aims, desired end state) цих 
процесів. Якість аналізу та прогнозування се-
редовища безпеки з цієї точки зору є критично 
важливою, оскільки вона стає підґрунтям 
стратегічних рішень щодо інвестування ресур-
сів держави на багато років уперед. 

Отже, управління сектором безпеки і оборони 
України базується на аналітично-прогностич-
них вихідних даних і, безперечно, постійно ви-
магає значно більших обсягів інформації, що 
належить до різних сфер. Такі обсяги різно-
манітної інформації потребують її поперед ньої 
обробки і підготовки для надання особам, які 
приймають рішення, у вигляді стислих виснов-
ків, що придатні для використання в процесі 
управління. Робота з великими базами даних 
вочевидь вимагає значних коштів. 

Тому найбільшою загрозою для держави, зу-
мовленою неякісним аналітичним забезпечен-
ням процесу прийняття стратегічних рішень, є 
потенційна можливість багаторічних обтяж-
ливих витрат на розвиток і утримання сектору 
безпеки і оборони, який виявиться неспро-
можним до адекватного реагування на майбут-
ні кризи, що, у свою чергу, призведе до ката-
строфічних наслідків для країни та громадян. 
Принагідно зауважимо, що якість стратегічно-
го аналізу та доцільність витрачених на нього 

коштів де-факто може бути перевірена лише 
через певний проміжок часу.

Інформаційно-аналітичне забезпечення про-
цесу прийняття стратегічних рішень забезпе-
чення (ІАЗ), про яке йшлося вище, включає 
комплекс заходів, що організовуються і про-
водяться керівниками органів управління 
 сектору безпеки і оборони, інформаційно-ана-
літич ними підрозділами стратегічного рівня 
з метою збирання та обробки відомостей з полі-
тичних, військових, військово-технічних, еко-
номічних, наукових та інших галузей у світі, 
регіоні і всередині держави. Відтак на підставі 
проведеної роботи здійснюється розроблення 
інформаційних (інформаційно-аналітичних) до-
кументів для надання їх вищому державному 
та військовому керівництву, інформування ін-
ших зацікавлених інстанцій на відповідному 
рівні, а також підготовка інших документів, 
необхідних для правильного планування захо-
дів в інтересах розвитку і застосування секто-
ру безпеки і оборони України.

Зважаючи на важливість та обсяги завдань, що 
покладаються на ІАЗ, очевидно, що проведення 
цієї діяльності потребує висококваліфікованих 
фахівців. При цьому суміщення, тимчасове 
відрядження, включення до складу робочої 
групи чи будь-яка інша форма залучення на 
тимчасовій основі високопрофесійних у пев-
ній галузі фахівців без їхньої відповідної підго-
товки у сфері інформаційно-аналітичної діяль-
ності не дозволить досягнути належної якості 
стратегічного аналізу. 

Сьогодні серед основних проблем підготовки 
аналітиків можна виокремити такі: неможли-
вість залучити найкращих кваліфікованих фа-
хівців, вузьковідомчий підхід до розв’язання 
проблем, а також ресурсні обмеження на 
 інформаційно-аналітичне забезпечення. Тому 
об’єктивним є необхідність пошуку шляхів 
 організації фахової підготовки та освіти аналі-
тиків стратегічного рівня. 

У зв’язку з цим постає питання щодо форму-
лювання кваліфікаційних вимого до аналіти-
ка стратегічного рівня. Аналіз публікацій за-
хідних фахівців у сфері бізнесу та публічного 
адміністрування уможливлює виокремити такі 
групи очікуваних характеристик аналітика:

# розвинуті комунікативні навички. Саме 
їх переважна більшість дослідників відно-
сить до найвищого пріоритету, обґрунтову-
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ючи тим, що аналітик має трансформувати 
надзвичайно великий обсяг різнорідної ін-
формації в певний концентрований «згус-
ток» аргументів, переконливий не лише для 
замовника аналізу чи особи, що приймає 
стратегічне рішення, а й для цільової ауди-
торії зазначеного рішення;

# дослідницькі та аналітичні навички. 
Очевидно, що на стратегічному рівні вини-
кає необхідність опрацювання дуже вели-
ких обсягів інформації, при цьому не мож-
на втрачати уваги до дрібних деталей, що в 
майбутньому можуть перетворитись на до-
мінуючий тренд. Без наукового підходу до 
визначення тенденцій та закономірностей 
у сфері національної безпеки та оборони 
сформувати обґрунтовані аналітичні ви-
снов ки практично неможливо;

# навички проектного, інформаційного та 
організаційного менеджменту. Інформа-
ція, яка обробляється під час інформацій-
но-аналітичного забезпечення прийняття 
стратегічних рішень у сфері національної 
безпеки та оборони, надходить від надзви-
чайно широкого спектру різнорідних дже-
рел, тому якісний аналіз вимагає залучення 
значної кількості фахівців та відповідної 
організації їхньої роботи;

# глибоке розуміння процесів, що відбува-
ються у сфері національної безпеки та 
оборони, спроможність орієнтуватись 
у всіх сферах національної безпеки. Скажі-
мо, для аналітика стратегічного рівня важли-
ве не знання технічних подробиць зразків 
техніки, а розуміння взаємозв’язків і кореля-
цій між різногалузевими процесами. Стра-
тегічний аналіз більше концентрується на 
системних спроможностях і ресурсах, аніж 
на тактичних завданнях і тактико-техніч-
них характеристиках. Безумовно, аналітик 
має знати, як отримати детальну інформа-
цію, яка необхідна для заповнення прога-
лин у «широкій картині». 

Доцільно також звернути увагу на важливість 
набуття аналітиком стратегічного рівня «м’я-
ких» навичок (soft skills), необхідних для ви-
конання поставлених перед ним завдань. Це, 
зокрема: критичне мислення, лідерські нави-
чки, навички командної роботи, орієнтування 
на результат.

На думку авторів цієї публікації, для аналітика 
стратегічного рівня в системі інформаційно-

аналітичного забезпечення сектору безпеки і 
оборони України критично важливими є дві 
характеристики:

1)  системне розуміння процесів, що відбува-
ються у царині національної безпеки та 
оборони та її ресурсного забезпечення. До 
наведеного вище необхідно додати, що пи-
тання визначення пріоритетності тих чи ін-
ших напрямів розвитку досить тісно по в’я-
зані з ресурсуванням певних складових 
сектору безпеки і оборони, а тому критично 
важливою є незаангажованість фахівців 
ІАЗ; 

2)  розвинуті навички системного аналізу, во-
лодіння методами статистики та іншими 
загальнонауковими методами досліджень.

Отже, ураховуючи викладене вище, можна ви-
значити шляхи підготовки зазначених фахівців. 
Аналітиками у галузі інформаційно-аналітич-
ного забезпечення процесів прийняття страте-
гічних рішень (стратегічними аналітиками) 
можуть бути фахівці, які мають досвід роботи 
в різних сферах сектору безпеки і оборони та 
отримали підготовку в галузі аналітики й ме-
тодики проведення наукових досліджень, або 
фахівці, які мають високий рівень освіти в га-
лузі системного аналізу чи проведення дослі-
джень та отримали підготовку як фахівці 
з управління сектором безпеки і оборони в ці-
лому та набули досвіду в управлінні складови-
ми цього сектору. 

На переконання авторів, найбільш оптималь-
ним шляхом вирішення проблеми підготовки 
фахівців інформаційно-аналітичного забез-
печення процесів прийняття стратегічних рі-
шень є запровадження магістерської програми 
для фахівців управління складовими сектору 
безпеки і оборони, яка буде фокусуватися на 
розвитку компетентностей, пов’язаних із стра-
тегічним аналізом та прогнозуванням. Пер-
шим етапом цього процесу має бути розроб-
лення й ліцензування в галузі знань 25 «Воєнні 
науки, національна безпека, безпека державно-
го кордону» спеціальності 256 «Національна 
безпека (за окремими сферами забезпечення і 
видами діяльності)» магістерської програми зі 
спеціалізації «Стратегічний аналіз і прогнозу-
вання в секторі безпеки і оборони». Навчатися 
за цією програмою можуть фахівці, дібрані ка-
дровими органами відповідних складових сек-
тору безпеки і оборони, що мають значний 
 досвід роботи у цих структурах і виявили здіб-
ності до аналітичної роботи.
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Разом із тим запровадження магістерської 
програми неможливе без визначення реальної 
потреби в зазначених фахівцях, формування 
кваліфікаційних вимог до них та замовлення 
на підготовку. На відміну від галузевих аналі-
тиків, тобто тих, які здійснюють інформацій-
но-аналітичне забезпечення складових секто-
ру безпеки і оборони, відповідальність за 
підготовку аналітиків в інтересах сектору без-
пеки і оборони в цілому (до речі, як і фахівців 
з управління) не віднесена до повноважень 
жодного органу державної влади. На думку ав-
торів, замовником для підготовки фахівців 
програми зі спеціалізації «Стратегічний аналіз 
і прогнозування в секторі безпеки і оборони» 
може бути Апарат Ради національної безпеки і 
оборони України, яка відповідно до статті 107 
Конституції України та Закону України «Про 
Раду національної безпеки і оборони України» 
здійснює координацію у сферах національної 
безпеки та оборони.

Підготовка стратегічних аналітиків може бути 
організована на базі одного з провідних на-
вчальних закладів вищої освіти (ЗВО) складо-
вих сектору безпеки і оборони, а аналітиків 
оперативного та тактичного рівня  – у  відом-
чих ЗВО відповідних складових цього сектору. 
Започаткування системної освіти аналітиків 
уможливить налагодження співробітництва 
з міжнародними партнерами та надасть змогу 
узагальнити кращий міжнародний досвід з під-
готовки аналітиків для сектору безпеки і обо-
рони й упровадити його в навчальний процес 

з урахуванням особливостей розвитку Украї-
ни. Крім того, заклади вищої освіти зможуть 
забезпечити стратегічні комунікації з провід-
ними національними та міжнародними аналі-
тичними центрами, у т.  ч. шляхом залучення 
кращих фахівців-практиків з питань інформа-
ційно-аналітичного забезпечення сектору без-
пеки і оборони, а також організувати ефектив-
ну взаємодію з Національним інститутом 
стратегічних досліджень та Національною ака-
демією наук України щодо застосування ін-
струментів аналітичного забезпечення.

Висновки

Отже, у статті обґрунтовується думка про те, 
що пріоритетним шляхом щодо вдосконален-
ня кадрового забезпечення сектору безпеки і 
оборони можливо визначити започаткування 
підготовки фахівців зі спеціалізації «Страте-
гічний аналіз і прогнозування в секторі без-
пеки і оборони». Вирішення цього завдання 
потребує визначення потреби в стратегічних 
аналітиках, формування кваліфікаційних ви-
мог до них, ліцензування відповідної магістер-
ської програми та забезпечення належної 
якості вищої освіти. У  сукупності це дозво-
лить забезпечити не лише зростання якості 
стратегічного аналізу та прогнозування, а й 
підвищить якість процесів стратегічного пла-
нування і, як наслідок, ефективність інвесту-
вання національних ресурсів.
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