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ВИКОРИСТАННЯ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ  
В ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ: РИЗИКИ, ЕТИЧНІ ВИКЛИКИ  

ТА УПРАВЛІНСЬКІ МЕХАНІЗМИ ВПРОВАДЖЕННЯ

USE OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN PUBLIC  
ADMINISTRATION: RISKS, ETHICAL CHALLENGES  

AND IMPLEMENTATION MECHANISMS

Анотація. Вступ. У статті досліджено особливості застосування штучного інтелекту в публічному управлінні в умовах 
цифрової трансформації держави. Особливу увагу приділено впливу інтелектуальних систем на процеси прийняття управ-
лінських рішень, а також пов’язаним із цим ризикам і етичним викликам. У сучасних умовах штучний інтелект поступово 
трансформується з інструменту підтримки управлінських процесів у структурний елемент системи публічного управління, 
впливаючи на логіку прийняття рішень, розподіл відповідальності та характер взаємодії між державою і суспільством.

Мета. Метою дослідження є аналіз використання штучного інтелекту у сфері публічного управління з акцентом на 
його вплив на процеси прийняття управлінських рішень та надання публічних послуг, а також визначення пов’язаних 
із цим ризиків і етичних викликів та окреслення підходів до формування управлінських механізмів його застосування.

Матеріали та методи. Дослідження базується на аналізі наукових публікацій, аналітичних звітів міжнародних органі-
зацій та практик застосування штучного інтелекту у публічному секторі. Для досягнення поставленої мети використано 
поєднання загальнонаукових та спеціальних методів. Теоретичне узагальнення дало змогу систематизувати підходи до 
використання інтелектуальних систем у публічному управлінні. Методи аналізу та синтезу застосовано для виявлення 
ключових напрямів їх інтеграції у діяльність органів влади. Формалізація використана для структурування управлін-
ських процесів, у межах яких застосовуються алгоритмічні рішення. Логічне узагальнення стало основою для формуван-
ня висновків і практичних рекомендацій.
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Результати. У ході дослідження узагальнено основні напрями використання штучного інтелекту у публічному управ-
лінні та визначено його роль у підтримці управлінських процесів. Встановлено, що найбільш поширеними є застосуван-
ня ШІ для прогнозування наслідків управлінських рішень, автоматизованої обробки документів і звернень громадян, 
а також пріоритизації управлінських завдань. Проаналізовано, що впровадження інтелектуальних систем сприяє під-
вищенню ефективності надання публічних послуг і якості аналітичного забезпечення рішень, водночас актуалізуючи 
питання прозорості, підзвітності та збереження контролю з боку людини. За даними OECD (2025), переважна частка 
проєктів із впровадження ШІ у державному секторі спрямована на автоматизацію надання послуг та вдосконалення 
процесу прийняття рішень. Отримані результати дозволяють розглядати штучний інтелект як інструмент трансформації 
управлінських практик, а не лише як технологічне рішення.

Висновки. Застосування штучного інтелекту у публічному управлінні дозволяє підвищити ефективність прийняття 
рішень та якість надання публічних послуг, однак потребує належного врахування етичних ризиків і збереження контр-
олю з боку людини. Ефективність його впровадження залежить від поєднання технологічних рішень із інституційними та 
управлінськими механізмами.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно зосередити на розробці механізмів оцінювання впливу штучного інте-
лекту на управлінські рішення, а також на формуванні інструментів забезпечення прозорості, підзвітності та контролю 
у процесі його використання в публічному управлінні. Новизна даного дослідження полягає у систематизації напрямів 
використання штучного інтелекту у функціях публічного управління, уточненні етичних принципів застосування алго-
ритмічних систем та формуванні узагальненої моделі співвідношення ризиків і переваг їх впровадження.

Ключові слова: штучний інтелект, публічне управління, прийняття управлінських рішень, цифровізація, цифрова 
трансформація, проєктний підхід, алгоритмічне врядування, етичні принципи, управлінські механізми.

Summary. Introduction. The article examines the features of the use of artificial intelligence in public administration 
in the context of the digital transformation of the state. Particular attention is paid to the impact of intelligent systems on 
decision-making processes, as well as to the associated risks and ethical challenges. In the context of digital transformation, 
artificial intelligence is gradually evolving from a tool for supporting management processes into a structural element of public 
administration, reshaping decision-making logic, redistributing responsibility, and transforming the interaction between the 
state and society.

Purpose. The purpose of the study is to analyse the use of artificial intelligence in public administration, with a focus on its 
impact on decision-making processes and the provision of public services, as well as to identify the associated risks and ethical 
challenges and to outline approaches to the formation of management mechanisms for its application.

Materials and methods. The study is based on the analysis of scientific publications, analytical reports of international 
organisations, and selected practical cases of artificial intelligence use in the public sector. To achieve the research objective, 
a combination of general scientific and specialised methods was employed. The method of theoretical generalisation was used 
to systematise approaches to the application of intelligent systems in public administration. Methods of analysis and synthesis 
were applied to identify key directions for their integration into public sector activities. Formalisation was used to structure 
management processes in which algorithmic solutions are applied. Logical generalisation underpinned the formulation of con-
clusions and practical recommendations.

Results. The study summarises the main directions of artificial intelligence use in public administration and identifies its role 
in supporting management processes. It was found that the most common applications of AI include forecasting the outcomes 
of managerial decisions, automated processing of documents and citizens’ requests, as well as the prioritisation of administra-
tive tasks. The analysis shows that the implementation of intelligent systems contributes to improving the efficiency of public 
service delivery and the quality of analytical support for decision-making, while at the same time raising issues of transparency, 
accountability, and maintaining human oversight. According to OECD data (2025), the majority of AI implementation projects 
in the public sector are focused on the automation of service delivery and the enhancement of decision-making processes. The 
results obtained allow artificial intelligence to be considered not only as a technological solution, but also as a tool for trans-
forming management practices.

Conclusions. The use of artificial intelligence in public administration contributes to improving decision-making efficiency 
and the quality of public service delivery; however, it requires careful consideration of ethical risks and the preservation of 
human oversight. The effectiveness of its implementation largely depends on the integration of technological solutions with 
institutional and management mechanisms.

Prospects for further research. Further research should focus on the development of mechanisms for assessing the impact 
of artificial intelligence on managerial decision-making, as well as on the formation of tools to ensure transparency, account-
ability, and control in its use within public administration. The scientific novelty of this study lies in the systematisation of the 
main directions of artificial intelligence use in public administration functions, the refinement of ethical principles governing the 
application of algorithmic systems and the development of a generalised model describing the relationship between the risks 
and benefits of their implementation.

Key words: artificial intelligence, public administration, managerial decision-making, digitalisation, digital transformation, 
project approach, algorithmic governance, ethical principles, management mechanisms.
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Постановка проблеми. В умовах воєнного 
стану зростає роль аналітичних інструментів 

у процесах прийняття управлінських рішень, що 
змінює співвідношення між професійним суджен-
ням управлінця та результатами обробки даних. 
Практична реалізація нових аналітико-цифрових 
механізмів часто випереджає теоретичне осмислення 
наслідків їхнього застосування, породжуючи норма-
тивні прогалини, ускладнення процедур фіксації 
відповідальності та дефіцит прозорості публічних 
процедур [10, с. 142].

Особливо вразливими виявляються ті напрями 
державної діяльності, де йдеться про захист фунда-
ментальних свобод громадян, їхню можливість отри-
мувати публічні сервіси та про вироблення владних 
рішень. Саме тут комп’ютерні алгоритми можуть 
непомітно переносити з навчальних даних ті не-
рівності й стереотипи, які вже існують у суспільстві, 
а подекуди навіть посилювати розрив між різними 
групами населення. Коли в основу автоматизованих 
систем не закладено чітких моральних орієнтирів, 
виникає небезпека того, що суто технічна логіка 
ефективності почне домінувати над справжніми 
потребами людей. А це, своєю чергою, руйнує віру 
звичайних громадян у те, що діяльність органів пу-
блічної влади відповідає суспільним інтересам.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Застосування штучного інтелекту у публічному 
управлінні стає предметом активних наукових до-
сліджень у контексті цифрової трансформації дер-
жави та зміни підходів до прийняття управлінських 
рішень. Так, В. Ю. Горєлова наголошує, що «етичні 
та правові перспективи застосування систем тісно 
пов’язані з потребою формування адекватних пра-
вових рамок, здатних врахувати ризики порушення 
прав людини, конфіденційності та недискримінаці-
йності рішень» [1].

О. А. Дороніна та В. О. Дядій акцентують увагу 
на тому, що ризики, пов’язані з непрозорістю процесів 
прийняття рішень за участю складних цифрових сис-
тем, можуть призводити до труднощів у встановленні 
відповідальності за результати управлінських дій [2].

І. І. Рекуненко зазначає, що модель співвідношень 
між потребами, вимогами та викликами використан-
ня технологій у публічному управлінні має вклю-
чати технічні, етичні та правові аспекти, а також 
безпекові виклики й прозорість процедур [3].

Аналіз європейських підходів у публікації 
М. В. Чабанна свідчить про важливість інтеграції 
етичних принципів у процеси цифрової трансфор-
мації управлінських практик [4].

С. Яровой акцентує увагу на тому, що викори-
стання алгоритмічних механізмів здатне оптимі-
зувати процеси прийняття рішень, оскільки «ав-
томатизація та оптимізація процесів, покращення 
прийняття рішень на основі аналізу великих обсягів 
даних» дають змогу органам влади адаптуватись 
до складних суспільних викликів [5].

Серед робіт зарубіжних дослідників, слід від-
значити такі. V. Fatmawati наголошує, що сучасні 
урядові структури дедалі активніше звертаються 
до інноваційних рішень з огляду на можливість під-
вищення ефективності й прозорості владних про-
цедур, але разом із цим виникають питання щодо 
відповідальності та алгоритмічної упередженості [6].

V. Grigalashvili підкреслює, що поряд із перспек-
тивами ефективності виникають «глибокі етичні 
дилеми, що стосуються прозорості, підзвітності 
та довіри громадськості», а недостатня увага до цих 
аспектів може призвести до посилення соціальної 
нерівності [7].

T. S. Bulllock та співавтори доводять, що широке 
впровадження аналітичних механізмів може при-
зводити до «administrative evil» — ситуацій, де цілі 
управління досягаються зі значними етичними ком-
промісами [13].

A. Wuttke, A. Rauchfleisch та A. Jungherr вста-
новили, що підвищення продуктивності на початку 
може зміцнювати довіру, але одночасно зменшує від-
чуття контролю з боку громадян, що здатне підірвати 
інституційну довіру в довгостроковій перспективі [12].

Водночас аналіз наукових джерел свідчить, що 
попри активне дослідження технологічних, етичних 
і правових аспектів застосування штучного інтелек-
ту, питання його інтеграції у систему публічного 
управління як цілісного управлінського механізму 
залишається недостатньо розкритим. Зокрема, по-
требують уточнення підходи до поєднання техноло-
гічних рішень із інституційними та управлінськими 
інструментами, що забезпечують прозорість, підзвіт-
ність та ефективність прийняття рішень.

Метою дослідження є аналіз використан-
ня штучного інтелекту у публічному управлінні 
з акцентом на його вплив на процеси прийняття 
управлінських рішень та надання публічних по-
слуг, а також визначення пов’язаних із цим ризиків 
і етичних викликів та окреслення підходів до форму-
вання управлінських механізмів його застосування.

Матеріали і методи. Дослідження ґрунтуєть-
ся на аналізі наукових публікацій та аналітичних 
звітів міжнародних організацій щодо використання 
штучного інтелекту у публічному секторі. У роботі 
використано поєднання загальнонаукових методів. 
Теоретичне узагальнення дозволило систематизува-
ти підходи до застосування ШІ у публічному управ-
лінні. Методи аналізу та синтезу застосовано для 
визначення основних напрямів його використання 
у діяльності органів влади. Формалізація викори-
стана для впорядкування управлінських процесів, 
у межах яких застосовуються алгоритмічні рішення. 
Логічне узагальнення стало основою для форму-
лювання висновків. Окрему увагу приділено уза-
гальненню практик використання ШІ в діяльності 
органів публічної влади.

Виклад основного матеріалу. Застосуван-
ня штучного інтелекту у публічному управлінні 
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виступає одним із ключових чинників трансфор-
мації управлінських процесів, пов’язаних із форму-
ванням інформаційних потоків, прийняттям рішень 
та наданням адміністративних послуг.

Зміни відбуваються одразу на кількох рівнях. 
У щоденній роботі державних установ це помітно 
найбільше: чат-боти цілодобово відповідають на за-
питання громадян, алгоритми самі опрацьовують 
заяви й скарги, а системи розпізнавання документів 
значно пришвидшують оформлення паперів. Якщо 
говорити про аналітику, то тут машинне навчан-
ня дозволяє виявляти закономірності, які складно 
виявити традиційними методами аналізу — зако-
номірності в тисячах податкових декларацій чи со-
ціальних виплат. А на рівні стратегічних рішень 
прогностичні моделі дають урядам можливість про-
гнозувати соціально-економічні процеси: передбача-
ти демографічні тенденції, прораховувати наслідки 
тих чи інших політичних кроків і точніше розподі-
ляти ресурси.

Втім, картина далеко не однорідна. Одні кра-
їни — Сінгапур, Естонія, Південна Корея — вже 
вбудували ШІ у свої ключові державні функції. Інші 
поки що тільки експериментують із пілотними про-
ектами. Та й усередині однієї держави ситуація різ-
на: податківці й митники, які працюють із чіткими 
правилами та великими масивами впорядкованих 
даних, пішли далеко вперед. А от соціальний за-
хист чи охорона здоров’я, де кожне рішення вимагає 
врахування безлічі обставин, освоюють нові техно-
логії повільніше.

Згідно зі Звітом ОЕСР «Governing with Artificial 
Intelligence» (2025), аналіз 200 реальних випадків 
використання ШІ в урядових структурах виявив: 
57% випадків спрямовані на автоматизацію, опти-
мізацію або персоналізацію послуг; 45% — на покра-
щення прийняття рішень та прогнозування; 30% — 
на підвищення підзвітності та виявлення аномалій 
[9]. При цьому 70% країн ОЕСР використовували 
ШІ для покращення внутрішніх урядових процесів, 

тоді як лише 33% — для вдосконалення розробки 
та впровадження політик.

Ці результати свідчать про те, що впровадження 
штучного інтелекту у публічному управлінні потре-
бує формування відповідних управлінських механіз-
мів його інтеграції. До таких механізмів доцільно 
віднести нормативно-правове регулювання викори-
стання алгоритмічних систем, запровадження проце-
дур аудиту та верифікації алгоритмів, забезпечення 
інституційної підзвітності за результати їх застосу-
вання, підготовку державних службовців до роботи 
з інтелектуальними системами, а також збереження 
контролю за прийняттям рішень з боку людини.

Аналіз даних, наведених у табл. 1, свідчить, що 
у сфері надання державних послуг, забезпечення 
громадянської участі та правосуддя ШІ використо-
вується найбільше. Втім бачимо, що для таких функ-
цій управління як оцінка політик та реформування 
державної служби впровадження ШІ залишається 
поки обмеженим.

Глобальне впровадження технологій ШІ 
(табл. 2) продовжує зростати. За даними Звіту 
Microsoft (2025 р.), приблизно 16,3% населення світу 
використовували генеративні інструменти ШІ ста-
ном на кінець 2025 року [8]. Стосовно законодавчої 
діяльності — Звіт про індекс ШІ Стенфордського 
університету за 2025 р. показує, що згадки про ШІ 
в законодавстві зросли на 21,3% у 75 країнах порів-
няно з 2023 роком [11].

Таблиця 2 показує виразну динаміку та підтвер-
джує перехід від експериментального використання 
ШІ до його інституціоналізації у публічному управ-
лінні. Якщо у 2022 році лише 45% країн ОЕСР мали 
ШІ-ініціативи в державному секторі, то до 2025‑го 
цей показник сягнув 70%. Законодавча активність 
теж зросла помітно: кількість нормативних актів 
про ШІ у світі збільшилася з 127 до 219 — уряди 
явно намагаються встигнути за технологією. Окремо 
варто відзначити генеративний ШІ: ще три роки 
тому ним майже ніхто не користувався, а сьогод-

Таблиця 1
Розподіл використання ШІ за функціями державного управління  

(за даними ОЕСР, 2025 р.)
Функція управління Частка використання, % Кількість кейсів

Надання державних послуг 24,5 49
Адміністрування правосуддя 15,0 30

Громадянська участь 10,0 20
Правоохоронна діяльність 10,5 21

Управління ризиками катастроф 10,5 21
Регуляторна діяльність 10,0 20

Управління державними фінансами 7,0 14
Реформа державної служби 5,5 11

Оцінка політик 2,5 5
Інші функції 4,5 9

Джерело: складено авторами на основі [9]
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ні — понад 16% людей на планеті. Такого стрімко-
го поширення не мала жодна технологія до цього. 
І ще один важливий момент: частка проектів, які 
так і не вийшли за межі пілотної стадії, скоротилася 
з 72% до 62%. Це говорить про те, що уряди почали 
не просто експериментувати, а реально впроваджу-
вати напрацювання в життя.

Системи на базі ШІ здатні обробляти величезні 
обсяги даних, розпізнаючи закономірності, що ви-
слизають від людського сприйняття, та сприяючи 
прогнозам, які інформують про політичні втручання 
в режимі реального часу [2, с. 55–56].

У сфері публічного управління етичні норми є 
системою правил і принципів діяльності держуста-
нов, які мають забезпечувати відкритість, чесність 
та підзвітність рішень. До чільних елементів етич-
них норм слід віднести такі:

	– забезпечення прозорості процедур, що дозволяє 
громадянам розуміти логіку прийняття рішень;

	– принципи недискримінації та рівності для мінімі-
зації ризику посилення соціальних нерівностей;

	– захист приватності та персональних даних відпо-
відно до чинного законодавства;

	– контроль з боку людини, що дає можливість втру-
чатися у випадку неправильних або потенційно 
небезпечних рішень.
Етичні наслідки використання ШІ виходять 

за рамки упередженості даних та прозорості, охо-
плюючи питання людської автономії, дискреції 
та демократичного контролю [1, с. 68]. Коли при-
йняття адміністративних рішень частково делегу-
ється автоматизованим системам, відбувається зсув 
у центрі контролю, що може зменшити людський 
нагляд та маргіналізувати роль досвідчених дер-
жавних службовців. Такий зсув може призвести 

до трансформації функціонування державного сек-
тору на реактивний механізм, керований алгорит-
мічними результатами, а не на інституцію, що ке-
рується рефлексивним судженням та нормативними 
зобов’язаннями.

Узагальнення основних ризиків та переваг засто-
сування ШІ в публічному управлінні (табл. 3) дає 
змогу побачити, що кожна сфера має свій баланс 
можливостей і загроз.

Окрім етичних проблем, практичні ризики вклю-
чають інформаційну безпеку та організаційну готов-
ність. Системи ШІ, що взаємодіють з конфіденцій-
ними даними громадян, можуть стати цілями для 
кібератак, що ставить під загрозу конфіденційність 
та правовий захист [5, с. 39]. Досягнення етичної 
основи застосування ШІ ускладнюється відсутністю 
єдиних стандартів регулювання. Відмінності у зако-
нодавстві, адміністративних практиках та рівні тех-
нологічної підготовки в різних країнах призводять 
до появи фрагментарних моделей впровадження [6, 
с. 44]. Це свідчить про необхідність збалансованого 
підходу до впровадження ШІ, що поєднує техноло-
гічні можливості з управлінськими та етичними 
обмеженнями.

Переваги застосування ШІ залишаються пере-
конливими за умов чіткого етичного планування, 
активної взаємодії із зацікавленими сторонами 
та надійних інституційних гарантій. ШІ може до-
помогти у прогнозуванні складних соціальних явищ, 
оптимізації надання державних послуг та збагачен-
ні аналізу політики на основі доказів. Ключ до реалі-
зації цих переваг полягає в тому, щоб впровадження 
технологій не випереджало етичну рефлексію, ре-
гуляторну готовність або демократичну підзвітність 
[13, с. 252].

Таблиця 2
Динаміка впровадження ШІ у публічному секторі (2022–2025 рр.)

Показник 2022 2023 2024 2025
Частка країн ОЕСР з ШІ-ініціативами у держсекторі, % 45 55 63 70
Кількість законодавчих актів про ШІ у світі 127 152 181 219
Глобальне використання генеративного ШІ, % — 5,2 11,8 16,3
Частка ШІ-проектів у пілотній стадії, % 72 68 65 62

Джерело: складено авторами на основі даних [8; 9; 11]

Таблиця 3
Основні ризики та переваги застосування ШІ в публічному управлінні

Категорія Переваги Ризики
Прийняття рішень Прогнозування результатів, аналіз великих 

даних
Алгоритмічна упередженість, непрозорість

Надання послуг Автоматизація, персоналізація, швидкість Цифрова нерівність, виключення груп 
населення

Кадри Звільнення від рутинних завдань Дефіцит компетенцій, опір змінам
Безпека Виявлення аномалій, боротьба з шахрайством Кібератаки, витік даних

Підзвітність Документування процесів Розмивання відповідальності
Джерело: систематизовано авторами на основі [1; 2; 6; 7; 13]
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Цей рисунок відображає взаємозв’язок ключових ас-
пектів використання штучного інтелекту у публічному 
управлінні. Наведена узагальнена модель дозволяє 
розглядати застосування штучного інтелекту у публіч-
ному управлінні як комплексний процес, що поєднує 
технологічні рішення з управлінськими та етичними 
вимогами. Це підкреслює необхідність інтеграції алго-
ритмічних систем у діяльність органів публічної вла-
ди на засадах прозорості, підзвітності та збереження 
контролю за прийняттям рішень з боку людини. Та-
ким чином, ефективність впровадження ШІ залежить 
не лише від технологічного рівня рішень, а й від якості 
управлінських механізмів їх застосування.

Узагальнюючи, слід зазначити, що впроваджен-
ня штучного інтелекту змінює підходи до організації 

управлінських процесів у публічному секторі, зокрема 
в частині обробки інформації, прийняття рішень та на-
дання послуг. Використання інтелектуальних систем 
дозволяє автоматизувати рутинні операції та підвищи-
ти якість аналітичного забезпечення управлінських 
рішень. Водночас ефективність їх застосування зале-
жить від належної інтеграції технологічних рішень 
з інституційними та етичними вимогами, а також від 
рівня підготовки персоналу органів публічної влади. 
Це свідчить про поступовий перехід до змішаних моде-
лей прийняття рішень, у яких поєднуються аналітичні 
можливості алгоритмів і управлінське судження.

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень. У дослідженні узагальнено особливос-
ті використання штучного інтелекту у публічному 

Рис. 1. Основні аспекти використання штучного інтелекту в публічному управлінні
Джерело: сформовано авторами
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управлінні та визначено його роль у трансформації 
управлінських процесів. Встановлено, що застосу-
вання інтелектуальних систем найбільш активно 
відбувається у сферах надання публічних послуг, 
підтримки прийняття управлінських рішень та ана-
літичної обробки даних. Показано, що поряд із під-
вищенням ефективності управлінських процесів, 
впровадження штучного інтелекту супроводжується 
ризиками, пов’язаними з алгоритмічною упередже-
ністю, непрозорістю рішень та розмиванням відпові-
дальності. Це обумовлює необхідність поєднання тех-
нологічного впровадження інтелектуальних систем 
із формуванням відповідних інституційних та етич-
них механізмів їх використання. Отже, штучний ін-
телект у публічному управлінні доцільно розглядати 
не лише як технологічний інструмент, а як фактор 
інституційної трансформації, що змінює підходи 
до прийняття управлінських рішень, формує нові 
вимоги до підзвітності та актуалізує необхідність 
переосмислення ролі людини у системі врядування.

Практичне значення отриманих результатів по-
лягає у можливості їх застосування органами пу-
блічної влади при формуванні політики цифрової 
трансформації, розробці підходів до впровадження 
штучного інтелекту та забезпеченні балансу між 
ефективністю управління і дотриманням прав гро-
мадян. Крім того, вони можуть бути використані при 
розробці стратегій цифрової трансформації на рівні 
територіальних громад.

Перспективи подальших досліджень доцільно 
пов’язати з розробкою методів оцінювання впли-
ву штучного інтелекту на управлінські рішення, 
удосконаленням правових механізмів регулюван-
ня алгоритмічних систем, а також впровадженням 
інструментів контролю та підзвітності у практиці 
їх застосування. Особливої уваги потребує викори-
стання підходів «algorithmic governance», що перед-
бачає застосування алгоритмічних систем у проце-
сах прийняття управлінських рішень у публічному 
управлінні.
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