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УЧАСНИЦЬКА ДЕМОКРАТІЯ 
ЯК ІНСТИТУТ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ
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У статті визначено сутність і принципи функціонування учасницької демократії як важливого інсти-
туту місцевого самоврядування в сучасних умовах. Обґрунтовано, що різні форми громадської участі 
забезпечують справжню демократію у процесах реалізації влади. Без такої участі існує реальна загроза 
політичного відчуження. Доведено факт кризи системи представницької демократії. Стан кризи поясню-
ється тим, що органи влади після виборів залишаються безконтрольними під час своєї діяльності. Тому 
питання контролю за ними з боку громадськості є досить актуальним. Такий контроль можна забезпе-
чити через різні форми громадської участі. Визначено ключові принципи учасницької демократії, як-от 
зворотний зв’язок, прозорість, дотримання прав людини, соціальна згуртованість. Зроблено ґрунтовний 
аналіз розробленої Європейським Союзом і Радою Європи рекомендованої практики громадянської участі в 
політичному процесі. Така увага європейських інституцій підкреслює її важливість у забезпеченні справж-
ньої демократії на місцевому рівні. Здійснене розмежування понять «пряма демократія» та «учасницька 
демократія». Докладно розглянуто і проаналізовано структуру учасницької демократії. Визначено головні 
форми громадської участі, зокрема загальні збори мешканців територіальних громад, місцеві ініціативи 
громадян, звітування депутатів та посадових осіб органів місцевого самоврядування та звернення до них 
громадян з особистими і громадськими питаннями, діяльність громадських комітетів при органах місцевої 
влади, діяльність органів громадської самоорганізації. Обґрунтовані ключові переваги цих форм, які поля-
гають у забезпеченні постійної взаємодії громадськості та влади з виконанням дорадчих і контролюючих 
функцій. З’ясовано потребу в постійному вдосконаленні практичної реалізації зазначених механізмів. Вдо-
сконалення пов’язане з використанням у цьому процесі сучасних інформаційно-комунікаційних технологій. 
Їхнє використання значно підвищує ефективність і результативність громадської участі. Визначено прин-
ципи функціонування учасницької демократії в рамках системи електронної демократії. 

Ключові слова: місцеве самоврядування, представницька демократія, учасницька демократія, 
легітимність, громадська участь, інформаційно-комунікативні технології.

Prykhodko Serhii. PARTICIPATORY DEMOCRACY AS AN INSTITUTE OF LOCAL 
AUTHORITY

The article defines the essence and principles of the functioning of participatory democracy as an important 
institution of local self-government in modern conditions. It is substantiated that various forms of public participation 
ensure true democracy in the processes of exercising power. Without such participation, there is a real threat of 
political alienation. The fact of the crisis of the system of representative democracy is proven. The state of the crisis 
is explained by the fact that after the elections, authorities remain uncontrolled during their activities. Therefore, 
the issue of public control over them is quite relevant. Such control can be ensured through various forms of public 
participation. The key principles of participatory democracy are determined, in particular, feedback, transparency, 
respect for human rights, social cohesion. A thorough analysis of the recommended practice of civic participation 
in the political process developed by the European Union and the Council of Europe is made. Such attention by 
European institutions emphasizes its importance in ensuring true democracy at the local level. The distinction 
between the concepts of “direct democracy” and “participatory democracy” is made. The structure of participatory 
democracy is examined and analyzed in detail. The main forms of public participation are identified, in particular, 
general meetings of residents of territorial communities, local initiatives of citizens, reporting by deputies and 
officials of local self-government bodies and citizens’ appeals to them with personal and public issues, the activities 
of public committees under local government bodies, the activities of public self-organization bodies. The key 
advantages of these forms are substantiated, which consist in ensuring constant interaction between the public 
and the authorities with the performance of advisory and control functions. The need for constant improvement of 
the practical implementation of the above mechanisms is clarified. The improvement is associated with the use of 
modern information and communication technologies in this process. Their use significantly increases the efficiency 
and effectiveness of public participation. The principles of the functioning of participatory democracy within the 
framework of the e-democracy system are determined.

Key words: local authority, representative democracy, participatory democracy, legitimacy, public participation, 
information and communication technologies.
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Вступ. Місцеве самоврядування визнано 
невід’ємним окремим інститутом політичної сис-
теми і важливим фактором забезпечення її демокра-
тичної сутності. Ця система забезпечує максимальне 
наближення публічної влади до суспільства. В умо-
вах надання місцевому самоврядуванню значних 
повноважень постала нагальна потреба в суттєвому 
вдосконаленні принципів діяльності його інститу-
тів. У світлі сьогоденних вимог недостатньо тільки 
забезпечити демократичні процедури їх формування 
і функціонування. Потрібно суттєво змінити засади 
взаємодії між владою і громадськістю, зокрема зро-
бити її більш тісною. Це дасть реальну змогу залу-
чити громадян до вирішення найбільш актуальних 
проблем їх повсякденного життя. Насамперед необ-
хідно активно впровадити у практику різні форми 
громадської участі, тобто реалізовувати систему 
учасницької демократії.

Цей процес варто розглядати в різних контек-
стах. Учасницька демократія дає змогу громадянам 
безпосередньо впливати на процеси розробки, ухва-
лення й реалізації владно-управлінських рішень на 
місцевому рівні. У такий спосіб вся система місце-
вого самоврядування забезпечує належний рівень 
своєї легітимності. З іншого боку, зростає зацікав-
леність громадян у реалізації різних форм власної 
активності в життєдіяльності своїх територіальних 
громад. Зі свого боку, така участь сприяє стабіль-
ності в суспільстві, зменшенню стану конфліктності 
й напруженості на основі постійно функціонуючих 
комунікацій з урахуванням усієї багатоманітності 
позицій громадян. Поглиблене вивчення різних 
форм громадської участі дасть змогу значно вдоско-
налити систему учасницької демократії.

Матеріали та методи. Принципи функціону-
вання учасницької демократії є відносно новою про-
блемою у контексті дослідження політико-владних 
процесів на місцевому рівні, тому слід констатувати 
незначний рівень її теоретичної розробленості. Хоча 
зарубіжні фахівці вже наголошували на факті кризи 
системи представницької демократії. Так, Е.  Тоф-
флер [9] зазначав, що її головні інститути не від-
повідають потребам сучасного суспільства. Тому 
потрібно активно розвивати різні форми громадської 
участі для забезпечення належного рівня виконання 
владних функцій. П. Розанваллон [7] наголошував, 
що повноцінна легітимність влади на всіх рівнях 
може бути забезпечена тільки повноцінною участю 
суспільства у прийнятті владних рішень. 

Серед українських дослідників варто відзначити 
публікації Н.  Грицяк  [1] щодо форм громадської 
участі в рамках реалізації принципів електронної 
демократії та О.  Карого [3] про місцеві ініціативи 
як форму залучення громадськості до здійснення 

місцевого самоврядування. Основними джерелами 
дослідження проблем громадської участі на міс-
цевому рівні є нормативні акти України та євро-
пейських інституцій, а саме Закони України «Про 
місцеве самоврядування» [6], «Про звернення гро-
мадян» [5], Кодекс рекомендованої практики гро-
мадянського участі у процесі прийняття рішень [2], 
Принципи доброго врядування [4], Участь громад-
ськості в процесі прийняття рішень: стандарти та 
практики в країнах – членах Ради Європи [10].

Метою статті є визначення ролі та ста-
тусу учасницької демократії в системі місцевого 
самоврядування. 

Під час проведення дослідження було викорис-
тано методи системного і структурно-функціональ-
ного аналізу для визначення місця та функціональ-
ного призначення інституту учасницької демократії 
у системі місцевого самоврядування. За допомогою 
порівняльного методу здійснено зіставлення різних 
форм громадської участі в контексті їхньої ефектив-
ності. Метод синтезу дає змогу сформувати розу-
міння сутності учасницької демократії як цілісного 
явища.

Результати. Перманентні процеси трансформа-
ції сучасного суспільства набувають широких і різ-
номанітних форм та відбуваються в різних сферах 
його життєдіяльності. Насамперед це стосується 
політики, яка найбільше потребує якісних змін. При-
чому такі зміни мають набути системного характеру. 
Потреба в них зумовлена недосконалістю інститу-
ційної будови сучасної політики. Річ у тім, що вона 
базується на принципах представницької демокра-
тії, яка загалом акцентує увагу на механізмах фор-
мування й подальшого функціонування органів 
влади. Саме в цьому і полягають основні проблеми. 
Одна з найголовніших пов’язана з тим, що суспіль-
ство загалом залишається відчуженим від політики. 
Тому сучасні зміни мають бути спрямовані на мак-
симальне наближення громадськості до політичних 
процесів, зокрема, тих, що стосуються підготовки 
й ухвалення владних рішень. Сучасне суспільство 
має значний обсяг інформації стосовно проблем 
свого розвитку, тому не може залишатися осторонь 
їх розв’язання. 

Про ці тенденції ще 1980  року зазначав амери-
канський філософ Елвін Тоффлер у своєму фунда-
ментальному дослідженні «Третя хвиля». Учений 
чітко визначив проблеми системи представницької 
демократії у контексті її здатності адекватно відо-
бражати й вирішувати питання, які є найбільш акту-
альними для суспільства. Уже тоді, наголошуючи 
на суттєвій недосконалості цієї системи, Тоффлер 
підкреслив що вона не відповідає новому якісному 
стану суспільства. «Усі політичні партії, конгреси, 
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парламенти, верховні ради, президенти, прем’єри, 
наші нашарування урядової бюрократії, всі інсти-
тути, які використовуються для напрацювання та 
впровадження політичних рішень, є застарілими» 
[9, с. 418]. Це означає, що зазначені інститути пред-
ставницької демократії більшою мірою є атрибу-
том епохи індустріального суспільства і тому не є 
адекватними в сучасних реаліях. Така невідповід-
ність зумовлена їхньою громіздкою і неповороткою 
організаційною будовою, а тому нездатністю опе-
ративно реагувати на швидко змінювані потреби 
людей. «Машина з ухвалення політичних рішень 
стає все більше загальмованою, зношеною, переван-
таженою, затопленою недостовірною інформацією» 
[9,  с.  421]. Рівень поінформованості суспільства 
забезпечує його обізнаність про сучасне політичне 
життя. І тому на політичному порядку денному 
досить гостро постала потреба в підвищенні мобіль-
ності політичних інститутів, особливо тих, що 
пов’язані з владно-управлінською діяльністю, а 
також максимальне залучення до неї громадськості, 
яка не може залишатися стороннім спостерігачем у 
процесах творення та реалізації політики.

Отже, кризові тенденції представницької демо-
кратії були відзначені достатньо давно. Зараз же 
вони трансформувалися у системне явище. Такий 
стан пояснюється передусім базовими принципами 
її функціонування, зокрема механізмами форму-
вання органів влади в умовах цієї системи. Тобто 
всі аспекти представницької демократії розгляда-
ються крізь призму організації і проведення вибо-
рів. Діяльності самих органів влади приділяється 
набагато менше уваги. У цьому, власне, і поляга-
ють недоліки цієї системи в контексті відображення 
інтересів суспільства. До того ж варто наголосити, 
що недосконалим є не власне виборчий принцип 
формування органів влади, а перенесення акцентів 
суто на виборчі процедури, а не подальшу діяльність 
народних обранців. 

Будь-який тип серед нині наявних виборчих сис-
тем неспроможний об’єктивно представити всю 
багатоманітність структурної будови сучасного сус-
пільства, інтереси й потреби різних соціальних груп. 
З іншого боку, навіть найдемократичніші та найпро-
зоріші вибори не є достатньою підставою для фор-
мування дієздатної влади, спроможної ефективно 
реалізовувати суспільні інтереси. Тобто призначення 
виборів як важливого механізму демократизації та 
легітимізації влади нині суттєво змінилося. Таку 
тенденцію спостерігав французький політолог П’єр 
Розанвалон. Вона зумовлена історичною еволюцією 
суспільства. «У «класичну» добу представницької 
системи функція виборів означала надання незапе-
речного мандата для «вільного» врядування після 

виборів. Припускали, що майбутня політика вклю-
чена в умови вибору, який вписується в передбачу-
ване становище із чітко визначеними програмами та 
зрозуміло окресленим суспільним розшаруванням». 
Але в сучасних умовах функції виборів зазнали сут-
тєвих змін. «Вибори мають відтепер вужчу функ-
цію: вони лише затверджують спосіб призначення 
правителів. Вони вже більше не означають апріорної 
легітимації політики, яка потім здійснюватиметься». 
«Адже й справді, інтерес більшого числа вже не 
може так легко ототожнюватися з інтересом пев-
ної більшості. «Народ» уже не розуміється як якась 
однорідна маса» [7, с. 15]. Отже, вибори варто роз-
глядати лише як механізм призначення на посади, а 
не наперед виданим виправданням будь-яких влад-
них посадовців.

Такий підхід до тлумачення ролі виборів зумов-
люється суттєвою зміною парадигми легітимності. 
Держава вже не може розглядатися як єдиний носій 
влади. Суспільство має бути повноцінним співучас-
ником і навіть співтворцем політики в сучасних умо-
вах, а не простим спостерігачем за конкурентною 
боротьбою претендентів на здобуття влади. Це не 
означає, що необхідно ліквідувати виборні органи 
влади. Політика потребує професіональної реаліза-
ції. Але при цьому дорадча й консультативна роль 
громадськості має вийти на якісно новий рівень. 
Тобто легітимність влади має забезпечуватися 
спільними зусиллями всіх політичних акторів, до 
яких належить громадськість. Отже, розширюється 
соціальна база влади, зміцнюються її демократичні 
засади, долається стан політичного відчуження, 
зростає зацікавленість громадян щодо своєї політич-
ної активності.

Крім реалізації зазначених завдань, підвищення 
ролі політичної участі як складника владно-управ-
лінської діяльності покликане розв’язати ще одну 
актуальну проблему. Вона достатньо давно обго-
ворюється політологами. XXIIІ Всесвітній конгрес 
Міжнародної асоціації політичної науки, який про-
ходив 2014  року, був присвячений питанням полі-
тичного управління. У підсумковому документі були 
відзначені такі проблеми сучасної політики. «Унаслі-
док збільшення фрагментації політичних, соціаль-
них та економічних систем суттєво ускладнюються 
управлінські функції в суспільстві. Їх повноцінне 
здійснення потребує глобального, всеохоплюючого 
та багаторівневого підходу: від місцевої громади до 
міжнародного співтовариства. Різноманітність цін-
ностей, поглядів і форм поведінки, виявлених окре-
мими особами і групами, створює широкий попит на 
їх включення та участь у політичному житті. Є знач-
ний ризик, що демократична якість політичних сис-
тем погіршуватиметься внаслідок зростання впливу 
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та здатності ухвалювати рішення з боку техніко- 
адміністративних і технократичних експертів [12]. 
Тобто акцент у сучасних виборчих процесах пере-
носиться від змістовної сутності до технологічного 
складника. Виборчі кампанії перетворюються з кон-
куренції між виборчими програмами кандидатів на 
протистояння між політичними технологами, екс-
пертами, smm-менеджерами, фахівцями у сфері 
зв’язків із громадськістю тощо. Власне, вони ста-
ють ключовими гравцями у виборчих перегонах. 
Унаслідок поглиблення цих процесів збільшується 
політичне відчуження, а публічна політика набуває 
тіньового характеру. Єдиною альтернативою таких 
тенденцій має стати надання громадянам реальної 
можливості здійснювати вплив на політику. Така 
можливість забезпечується різними формами їхньої 
політичної участі.

Отже, реальна демократизація владно-управ-
лінського механізму та політичної системи зага-
лом може бути здійснена саме на основі політич-
ної участі. З’ясування її сутності ґрунтується на 
основі докладного визначення відповідного кате-
горіального апарату. Поняття «політична участь» 
є комплексним. Йому не можна надати однознач-
ного тлумачення. Переважно для цього використо-
вується узагальнена категорія «пряма демократія». 
Буквально вона означає безпосереднє право народу 
вирішувати питання, які належать до сфери публіч-
ної політики. У демократичних державах воно реа-
лізується через інститут референдуму. В сучасних 
умовах він не є виключним інструментом вислов-
лення громадянами своєї думки стосовно різних 
проблем суспільної життєдіяльності.

У рамках сучасної демократичної практики 
напрацьовано чималу кількість інших практич-
них механізмів, за допомогою яких громадськість 
має змогу досить ефективно впливати на діяль-
ність органів влади. Вони реалізуються через різні 
форми громадської участі. Їх важливим аспектом 
є добровільний, а не професійний характер діяль-
ності. «Політична участь належить до добровільних 
дій, що використовує широкий загал для впливу на 
державну політику або безпосередньо, або шляхом 
впливу на вибір осіб, які ухвалюють рішення» [11]. 
На думку автора, сукупність відповідних механіз-
мів доцільно визначити як систему учасницької 
демократії. Характеризуючи залучення громадян до 
політико-публічної сфери, доцільно надати перевагу 
саме цій категорії перед «прямою» чи «безпосеред-
ньою», оскільки вона набагато ширше тлумачить 
сутність таких процесів. Крім прямого волевияв-
лення громадян щодо ухвалення певного рішення, 
вона передбачає цілий набір різних форм дорадчої 
участі. Потрібно підкреслити, що найбільш дієвим 

і результативним є їх застосування на рівні місце-
вого самоврядування. Ефективність саме такого різ-
новиду форм громадської участі пояснюється тим, 
що вони стосуються проблем повсякденного життя 
громадян. Такі проблеми не мають значного полі-
тичного навантаження і стосуються однаково всіх. 
Також мешканці територіальних громад безпосе-
редньо наближені й добре ознайомлені з різними 
аспектами свого життя. Громадська участь є досить 
складним механізмом щодо забезпечення належного 
рівня народовладдя. Під час її реалізації потрібно 
чітко утримувати рівновагу між представницькими 
інститутами та формами громадської активності, 
професійним підходом і добровільною участю гро-
мадян. Крім того, необхідно забезпечувати баланс 
інтересів мешканців територіальних громад. 

Місцеве самоврядування і громадська участь у 
сучасних умовах є важливими засадами демократії. 
Тому різні європейські інституції запропонували від-
повідні механізми їх практичної реалізації. Насампе-
ред варто назвати Європейську стратегію інновацій 
та доброго врядування на місцевому рівні, ухва-
лену Радою Європи 2007 року. У цьому документі 
рекомендаційного характеру визначено принципи 
доброго демократичного врядування. Ключовими 
в контексті забезпечення повноцінної громадської 
участі на місцевому рівні є такі: «зворотний зв’язок, 
чутливість – для забезпечення того, щоб органи 
місцевого самоврядування реалізовували законні 
очікування та потреби громадян; відкритість і про-
зорість – для забезпечення публічного доступу до 
інформації та сприяння розумінню того, як реалі-
зується місцева публічна діяльність. Їх реалізація у 
повному обсязі сприятиме забезпеченню базового 
принципу демократії – «права людини, культурне 
різноманіття та соціальна згуртованість – для забез-
печення того, щоб всі люди були захищеними та їх 
поважали, щоб жоден не був дискримінований або 
виключений чи ігнорований» [4]. Указані прин-
ципи на належному рівні забезпечуються на шляхом 
участі громадськості в політичних процесах.

Цей документ став базовим для визначення засад 
громадської участі на місцевому рівні й набув ґрун-
товної розробки в подальших актах Ради Європи. 
Так, на Конференції міжнародних неурядових 
організацій Ради Європи 2009  року було ухвалено 
Кодекс рекомендованої практики громадянської 
участі в процесі ухвалення рішень. У ньому зазна-
чені визначальні принципи реалізації різних форм 
громадської активності. Сама по собі участь «має 
величезну цінність для процесу ухвалення політич-
них рішень, підвищуючи якість, розуміння та дов-
гостроковий характер здійснення політичної ініціа-
тиви». При цьому важливо, щоб «сам процес участі 
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був відкритим і доступним, заснованим на узго-
джених параметрах» [2]. Участь будується на тіс-
ній взаємодії об’єднань громадян та органів влади. 
І хоча вони «покликані відігравати різну роль, проте 
спільна мета – покращення життя людей – може бути 
належно досягнута лише тоді, коли це ґрунтується 
на довірі, що передбачає прозорість, повагу та вза-
ємну надійність» [2]. Важливими аспектами такої 
взаємодії є відкритість, відповідальність, ясність та 
взаємна підзвітність, які обов’язково повинні мати 
двосторонній характер. Незважаючи на потребу 
узгодження дій влади та громадськості, об’єднання 
громадян можуть відігравати самостійну роль, бути 
вільними й незалежними «щодо своїх цілей, рішень 
та діяльності». «Вони мають право діяти незалежно 
і виступати за позиції, що відрізняються від позицій 
влади» [2]. 

Загалом громадська участь є складним і систем-
ним механізмом. Він характеризується багаторів-
невою будовою. Зміст кожного рівня зумовлюється 
інтенсивністю впливів громадськості на підготовку 
й ухвалення владних рішень. Інформація є базо-
вим рівнем для здійснення такого впливу. «Доступ 
до інформації є основою всіх наступних кроків 
щодо участі громадськості в процесі ухвалення 
політичних рішень. Це – відносно низький рівень 
участі, який зазвичай складається з односторон-
нього надання інформації з боку органів державного 
управління» [2]. Наступний рівень – консультації – 
являє собою таку «форму ініціативи, коли органи 
державного управління запитують об’єднання гро-
мадян про їхню думку щодо конкретної теми чи роз-
витку політики. Консультації, як правило, включа-
ють інформування органами державного управління 
громадськості щодо змін політики та отримання від-
повідних коментарів, думок і реакцій» [2]. 

Далі участь набуває практичних і активніших 
форм. Найбільш важливою серед них є діалог. Це – 
«двостороннє спілкування, побудоване на взаємних 
інтересах та потенційно спільних завданнях для 
забезпечення регулярного обміну думками. Це може 
включати від відкритих публічних слухань до спеці-
алізованих зустрічей між об’єднаннями громадян та 
органами державного управління» [2]. Ініціатором 
діалогу може бути будь-яка сторона. За результатами 
діалогу можна сформувати конкретні пропозиції 
щодо певних політичних рішень. Найвищим рівнем 
участі є партнерство, яке «передбачає взаємну від-
повідальність на кожному етапі процесу ухвалення 
політичних рішень, від розробки порядку денного, 
підготовки рішень, самого рішення до виконання 
політичних ініціатив» [2]. Партнерство базується на 
спільній відповідальності обох сторін за ухвалені 
рішення.

Рада Європи систематично здійснює аналіз і 
моніторинг ефективних практик застосування гро-
мадської участі в країнах-членах. Спочатку в таких 
оглядах розмежовуються електоральна участь та 
інші форми громадської активності. Такий підхід, на 
думку автора, є слушним, оскільки вибори й участь 
у них є складником представницької демократії. 
Так, лише вибори на поточний момент дають змогу 
не лише системно висловити ставлення громадян до 
конкретних політичних сил, але й оцінити загальну 
ситуацію. Але ж у міжвиборчий період обранці й 
посадовці залишаються фактично без контролю. 
Тому саме в цей час громадська активність набуває 
важливого значення. Її важливою ознакою є те, що 
вона «існує паралельно із представницькою демо-
кратією, а саме з процесами, які відбуваються під 
час вільних та чесних виборів» [10]. Саме таке поєд-
нання суттєво підвищує ефективність участі. Також 
важливим механізмом забезпечення її результатив-
ності є об’єднання громадян у різні організації та 
асоціації. 

Унаслідок здійснення зазначеного моніторингу 
щодо практик громадської участі Рада Європи роз-
робила свої рекомендації щодо найбільш дієвих і 
результативних форм. Вони варіюються від простого 
інформування та посередництва «між різноманіт-
ними сегментами суспільства та органами держав-
ної влади, до пропагування змін до законодавчої та 
державної політики» [10]. Серед конкретних форм 
варто зазначити такі: безпосередня участь у підго-
товці та подальшому ухваленні певного політичного 
рішення, надання необхідної інформації для підви-
щення якісного рівня майбутнього рішення, ство-
рення широкого громадського простору для обгово-
рення всіх аспектів цього рішення.

Окремо маємо згадати рекомендації Європей-
ського Союзу. Вони мають більш значущий харак-
тер, оскільки в державах – членах цієї організації 
громадська участь є реально поширеною практи-
кою, досвід якої доцільно вивчати й використову-
вати. Згідно з Лісабонським договором про внесення 
змін до Договору про заснування Європейського 
Співтовариства від 2007  року «державні установи 
повинні за допомогою відповідних засобів нада-
вати громадянам та представницьким об’єднанням 
можливість висловлювати думки у всіх сферах 
діяльності Союзу та публічно обмінюватися ними, 
а також підтримувати відкритий, прозорий та регу-
лярний діалог з представницькими асоціаціями» 
[10]. Отже, європейські інституції у своїй діяльності 
приділяють значну увагу моніторингу поширених 
практик громадської участі й розробці відповідних 
рекомендацій. Оскільки громадська участь є безпо-
середнім підтвердженням розвиненої демократії в 
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країні, особливої актуальності вона набуває на рівні 
місцевого самоврядування, коли громадяни та влада 
максимально наближені до проблем, які потребують 
вирішення.

Учасницька демократія є досить широким понят-
тям і передбачає різні форми громадської активності. 
Вони насамперед пов’язані з виконанням консульта-
ційних і дорадчих функцій. Але, на думку автора, до 
їх переліку доцільно включити також ті, які пов’язані 
з безпосереднім впливом громадян на ухвалення 
владно-політичних рішень. Тому однією з найважли-
віших у контексті здійснення такого впливу форм гро-
мадської участі на місцевому рівні слід назвати місце-
вий референдум. Він більше є інструментом прямої 
демократії, оскільки громадяни безпосередньо здій-
снюють своє волевиявлення. У країнах стабільної 
демократії референдум є достатньо поширеним. Він 
проводиться для визначення ставлення громадськості 
певних регіонів або територіальних громад щодо 
різних проблем їхнього життя. Відмінність місце-
вих референдумів від загальнонаціональних полягає 
у чіткому окресленні кола питань, з яких громадяни 
висловлюють свою думку. За критерієм юридичних 
наслідків місцеві референдуми поділяються на імпе-
ративні та консультативні. Рішення, проголосовані 
на імперативних референдумах, є обов’язковими для 
ухвалення й виконання органами місцевого самовря-
дування. Додаткової імплементації з їхнього боку не 
потрібно. Консультативні референдуми стосуються 
суто питань місцевого життя – з’ясовується ставлення 
мешканців щодо принципів їх вирішення. 

Інші форми учасницької демократії мають 
більше дорадчу функціональну спрямованість. Але 
їхня роль від цього не зменшується. Вони дають 
змогу чіткіше визначити основні проблемні точки 
територіальних громад і сформулювати найбільш 
дієві засоби їх вирішення. До їх переліку доцільно 
віднести загальні збори мешканців територіальних 
громад, місцеві ініціативи громадян, звітування 
депутатів і посадових осіб органів місцевого само-
врядування та звернення до них громадян з осо-
бистими і громадськими питаннями, діяльність 
громадських комітетів при органах місцевої влади, 
діяльність численних органів громадської само-
організації. Частина із цих форм визначена законо-
давством України, зокрема Законами «Про місцеве 
самоврядування», «Про органи самоорганізації насе-
лення», «Про звернення громадян», частина напра-
цьована громадською практикою. За допомогою 
таких механізмів громадяни набувають реальних 
можливостей безпосередньо впливати на вирішення 
конкретних актуальних проблем життя територіаль-
них громад. Дорадчі форми учасницької демократії, 
на відміну від референдумів, не потребують чіткого 

нормативного врегулювання та детальної розробки 
процедури проведення. Вони є довільними та менш 
формалізованими. 

Ці форми забезпечують тісну комунікацію гро-
мадськості й органів місцевого самоврядування. Така 
взаємодія створює сприятливі умови для постійного 
надходження інформації про стан справ у територі-
альних громадах. Участь громадян значно збільшує 
їхні можливості власними зусиллями вирішувати 
найбільш актуальні проблеми місцевого життя. Але 
водночас є потреба в подальшому вдосконаленні 
механізмів такої участі для підвищення рівня їхньої 
ефективності й результативності. Насамперед це 
питання має вирішуватися в контексті подолання 
загрози політичного відчуження. Потрібно суттєво 
розширювати суспільний простір їх функціонування. 
До них варто залучати максимально можливу кіль-
кість як звичайних громадян, так і представників 
влади. Такий формат обговорення місцевих проблем 
значно збільшує варіативність способів їх вирішення.

Розглянемо конкретно кожну форму. Загальні 
збори мешканців територіальних громад за місцем 
їх проживання проводяться для забезпечення їх 
більш тісної взаємодії з владою. Зборам надається 
право заслуховувати звіти депутатів і посадових 
осіб органів місцевого самоврядування про свою 
діяльність, робити пропозиції до порядку денного 
сесій представницьких органів, обговорювати й роз-
робляти рекомендації щодо проєктів місцевого роз-
витку. Зрозуміло, що така форма громадської участі 
здійснює більшою мірою опосередкований вплив 
на владу. Крім того, немає чітко визначених прин-
ципів організації таких зборів і представництва на 
них. Проте загалом вона має певну політичну зна-
чущість, оскільки дає змогу повідомити представ-
никам влади думку громадськості. Для підвищення 
результативності таких заходів є доцільність, а 
головне – реальна можливість їхнього проведення 
в онлайн-режимі на основі використання сучасних 
інформаційно-комунікативних технологій. Це дасть 
змогу залучити до участі в них максимально мож-
ливу кількість громадян, депутатів і посадових осіб 
органів місцевого самоврядування.

Певну аналогію з попередньої формою щодо 
залучення громадян у процеси здійснення само-
врядних функцій мають громадські слухання. Це 
«зустрічі з депутатами відповідної ради та посадо-
вими особами місцевого самоврядування, під час 
яких члени територіальної громади можуть заслу-
ховувати їх, порушувати питання та вносити пропо-
зиції щодо питань місцевого значення, що належать 
до відання місцевого самоврядування» [6]. Ініцію-
вати громадські слухання може певна група мешкан-
ців територіальної громади, громадські організації, 
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депутати й посадові особи органів місцевого само-
врядування. Громадські слухання проводять фак-
тично з тією ж самою метою, що і загальні збори: 
громадське інформування влади щодо наявних міс-
цевих проблем, надання консультацій владі з боку 
громадськості щодо шляхів їх розв’язання, вислов-
лення підтримки  /  непідтримки органам місцевого 
самоврядування за їх взаємодії з органами держав-
ної влади, підприємствами, установами, організа-
ціями. Зі свого боку, представники місцевої влади 
інформують громадськість про свої плани, звітують 
про свою діяльність та її результати. Тобто прове-
дення слухань також спрямоване на встановлення 
тісних двосторонніх контактів між владою і грома-
дою, забезпечення більшої прозорості в цій взаємо-
дії і надання громадянам більших можливостей для 
повноцінної участі в управлінні справами громади. 
Ефективній реалізації вказаних цілей сприяє вико-
ристання інформаційно-комунікативних технологій. 
Вони суттєво збільшують кількість учасників таких 
заходів. Причому в такому форматі вони можуть 
бути необмеженими як у просторі, так і у часі.

Важливим механізмом громадського впливу на 
діяльність владних структур є місцеві ініціативи. 
Їхня сутність полягає у забезпечених законодав-
ством правах і можливостях мешканців територіаль-
ної громади ініціювати подання до органів місцевого 
самоврядування певних пропозицій для подальшого 
розгляду. Така форма визначається як «самостійні 
активні дії членів громади, безпосередня участь у 
керуванні процесами місцевого розвитку мешкан-
ців населеного пункту, спонукання органів місце-
вого самоврядування до дій, у тому числі шляхом 
висунення пропозицій для покращення самоврядної 
територіальної громади» [3, с.  5]. Для підвищення 
ефективності цього інструменту пропозиція, надана 
у формі ініціативи, обов’язково має бути розглянута 
на сесії представницького органу місцевого само-
врядування. Зважаючи на це, він неодмінно має 
ухвалити певне рішення й довести його до відома 
громади. Місцеві ініціативи є досить дієвою фор-
мою залучення громадськості до вирішення про-
блем місцевого життя. Для підвищення її результа-
тивності потрібно чіткіше розробити практичний 
механізм його реалізації. Зрозуміло, що ініціативи 
можуть стосуватися різних за суспільною значу-
щістю питань. Тому до розробки таких ініціатив 
обов’язково мають залучати експертів і фахівців з 
відповідної проблематики. Ініціатива повинна мати 
соціально аргументований характер з погляду важ-
ливості для життя громади. Тож має бути чітко роз-
роблена процедура такого обґрунтування. 

У чинному законодавстві України передбачено 
можливість подачі ініціатив в електронному форматі. 

Вона визначена Законом «Про звернення громадян». 
Загалом звернення є окремою формою громадської 
участі. Коло питань, з якими громадяни мають право 
звертатися до органів влади, є досить широким. 
Вони можуть містити «поради, рекомендації щодо 
діяльності органів державної влади і місцевого само-
врядування, депутатів усіх рівнів, посадових осіб, а 
також думки щодо врегулювання суспільних відно-
син та умов життя громадян, вдосконалення право-
вої основи державного і громадського життя, соці-
ально-культурної та інших сфер діяльності держави 
і суспільства» [5]. У сфері місцевого самоврядування 
такі звернення мають свою специфіку, оскільки сто-
суються вирішення місцевих проблем. До того ж міс-
цеве самоврядування більше наближене до громадян. 
Тому тут забезпечується тісніша комунікація. 

Певним різновидом звернення громадян є елек-
тронна петиція, яка також містить широке коло 
питань. У разі звернення до органу місцевого само-
врядування вона спрямована на вирішення місцевих 
соціально значущих проблем. Але щодо процедури 
розгляду е-петицій на місцевому рівні є певні про-
блеми. Чіткий механізм цього процесу не розробле-
ний на законодавчому рівні. Він визначається лише 
статутом територіальної громади. За нинішньою 
практикою не уніфіковано мінімально необхідну 
кількість голосів для її підтримки. До того ж на сесії 
представницького органу місцевого самовряду-
вання лише розглядається питання про доцільність 
включення запиту до порядку денного. Цілком імо-
вірно, що він може і не розглядатися на сесії. Тому 
є нагальна потреба змінити процесуальні механізми 
підписання та подання електронних петицій. Напри-
клад, для територіальної громади слід збільшити 
мінімальну кількість підписантів до 1 % від загаль-
ної кількості її мешканців, які мають право голосу. 
Але за таких умов цей запит представницький орган 
місцевого самоврядування обов’язково має розгля-
нути і проголосувати на своїй сесії. У разі негатив-
ного голосування причини відмови мають бути аргу-
ментованими й обґрунтованими.

Висновки. Отже, у сучасних умовах існує 
реальна можливість забезпечити вищий рівень ефек-
тивності й результативності різних форм учасниць-
кої демократії. Насамперед вони передбачені зако-
нодавством. А надати їм справді демократичного 
змісту доцільно через впровадження в процес їх 
реалізації сучасних інформаційно-комунікативних 
технологій. Їх використання забезпечує мешкан-
цям територіальних громад набагато більше мож-
ливостей брати участь у заходах, спрямованих на 
виявлення та вирішення проблем місцевого життя. 
Причому участь у них у такому форматі не потребує 
обов’язкової фізичної присутності.
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У статті з’ясовано, що реінтеграція ветеранів у суспільство є одним із головних викликів для України 
в умовах наслідків російсько-української війни. З’ясовано, що успішна адаптація ветеранів має вирішальне 
значення для забезпечення соціальної стабільності, економічного розвитку та національної безпеки і досвід 
Сполучених Штатів Америки, які мають багаторічну систему підтримки ветеранів, є цінним прикладом для 
аналізу та адаптації в українському суспільстві. Розглянуто американську систему реінтеграції ветеранів, 
яка охоплює соціальні, економічні, медичні та психологічні напрями, що сприяють поверненню військовослуж-
бовців і ветеранів до цивільного життя. Висвітлено основні засади реінтеграції ветеранів у США, механізми 
підтримки підприємництва, мотивацію роботодавців до найму ветеранів, а також міжсекторальне парт-
нерство. Особливу увагу приділено аналізу нормативно-правової бази, таких програм, як податковий кредит 
за робочі місця (Work Opportunity Tax Credit, WOTC) та адаптації робочих місць для ветеранів з інвалідністю. 
Окреслено проблеми української системи реінтеграції, зокрема зазначено недостатню фінансову підтримку, 
обмежений доступ до освіти, бюрократичні перешкоди, психологічні бар’єри, слабку інформаційну підтримку 
та нерівномірність регіонального розвитку. Автори дійшли висновку про важливість інтеграції міжнарод-
ного досвіду й розробки комплексної ветеранської політики в Україні. Зазначено, що практики США, особ-
ливо у сфері розвитку підприємництва, можуть стати основою для підвищення економічної активності та 
якості життя українських ветеранів. Зазначено, що через обмежений доступ до фінансування та тренінгів 
українські ветерани стикаються з викликами у створенні стійких бізнес-моделей. Проте ініціативи, як-от 
Український ветеранський фонд (який діє за умови фінансування та підтримки Міністерства у справах вете-
ранів України), розпочали активну роботу щодо підтримки й розвитку підприємництва серед ветеранів. Осо-
бливий акцент зроблено на розробці та впровадженні програм для ветеранів на державному рівні.

Ключові слова: реінтеграція ветеранів, адаптація ветеранів, ветеранська політика, регіональний 
розвиток, національна безпека.

Koval Ganna, Murashko Dmytro. BASIC PRINCIPLES OF REINTEGRATION OF VETERANS: 
US EXPERIENCE

The article finds out that reintegration of veterans into society is one of the main challenges for Ukraine in the 
context of the consequences of the russian-Ukrainian war. It has been found that successful adaptation of veterans 
is crucial for ensuring social stability, economic development and national security and the experience of the United 
States of America, which have a long-term system of support for veterans, is a valuable example for analysis and 
adaptation in Ukrainian society. The American system of reintegration of veterans is considered, which covers social, 
economic, medical and psychological directions that contribute to the return of military personnel and veterans to 
civilian life. The main principles of reintegration of veterans in the USA, mechanisms for supporting entrepreneurship, 
motivation of employers to hire veterans, as well as cross-sectoral partnership are highlighted. Particular attention 
is paid to the analysis of the regulatory framework, such programs as work opportunity Tax Credit (WOTC), and the 
adaptation of jobs for veterans with disabilities. The problems of the Ukrainian system of reintegration are outlined, in 
particular, insufficient financial support, limited access to education, bureaucratic obstacles, psychological barriers, 
weak information support and uneven regional development are indicated. The authors came to the conclusion about 
the importance of integrating international experience and developing a comprehensive veteran policy in Ukraine. It 
is noted that US practices, especially in the field of entrepreneurship development, can become the basis for increasing 
economic activity and the quality of life of Ukrainian veterans. Noted that due to limited access to funding and 
training Ukrainian veterans face challenges in creating sustainable business models. However, initiatives such as the 
Ukrainian Veterans Fund (active for funding and support from the Ministry of Veterans Affairs of Ukraine), started 
active work to support and develop entrepreneurship among veterans. Special emphasis is placed on the development 
and implementation programs for believers at the state level.

Key words: reintegration of veterans, adaptation of veterans, veteran policy, regional development, national 
security. 
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Вступ. Реінтеграція ветеранів у суспільство є 
одним із ключових викликів України. Успішна адапта-
ція ветеранів має велике значення для самих учасників 
бойових дій, для забезпечення соціальної стабільності, 
економічного розвитку та збереження національної 
безпеки [1].

Сполучені Штати Америки мають вагомий досвід 
реінтеграції ветеранів, накопичений протягом багатьох 
десятиліть участі у військових конфліктах. Створена 
система підтримки ветеранів у США охоплює широ-
кий спектр соціальних, економічних, медичних і пси-
хологічних програм. Цей досвід є цінним для України, 
яка стикається з аналогічними викликами, пов’язаними 
з поверненням до цивільного життя військовослужбов-
ців унаслідок російсько-української війни.

В умовах переходу від військового до цивільного 
життя особливу увагу зосереджено на механізмах пра-
цевлаштування ветеранів, їхньої підтримки у створенні 
власної справи, мотивації роботодавців щодо співпраці 
з ветеранами та ветеранськими спільнотами, а також 
розвитку міжсекторального партнерства.

Матеріали та методи. Для забезпечення всебіч-
ного аналізу цього дослідження нами було застосовано 
такі методи: метод аналізу документів надав можли-
вість вивчити ключові законодавчі акти й політики, що 
регламентують підтримку ветеранів у США. Основна 
увага приділялася Закону про права ветеранів (GI Bill), 
Закону про ветеранів В’єтнаму та програмам, створеним 
після воєн в Іраку й Афганістані; порівняльний метод 
ми використали для порівняння підходів до реінтеграції 
ветеранів у США з аналогічними програмами в інших 
країнах, що дало змогу ідентифікувати унікальні риси 
американської моделі; соціологічний метод надав мож-
ливість використати дані соціологічних досліджень, 
проведених серед ветеранів, для оцінки ефективності 
програм соціальної та економічної підтримки. Для ана-
лізу статистичної звітності нами використано й статис-
тичний аналіз, який допоміг розібратися з питаннями 
працевлаштування, безробіття та доступу до медичних 
послуг серед ветеранів, а також інші дані, що ілюстру-
ють соціально-економічний стан цієї групи населення.

Досліджуючи основні засади реінтеграції ветера-
нів у США, ми використовували законодавчі та нор-
мативні документи США, що регулюють соціальну 
адаптацію ветеранів у державі, а також звіти Департа-
менту у справах ветеранів США. Із досліджень україн-
ських вчених важливо виділити праці Васищева В. С., 
Мельник Ю. Б., Прокопенка Ю. О., Стадніка А. В., які 
акцентували увагу на наданні медико-психологічної 
допомоги військовослужбовцям [2]. Мельник  А.  П. 
зосередився на психологічній реабілітації військовос-
лужбовців. Жукова Ірина досліджувала роль місцевих 
громад у реабілітації військових [3].

Метою статті є визначення основних принципів та 
підходів до реінтеграції ветеранів у США з подальшим 
обґрунтуванням можливостей їх адаптації для вико-
ристання в Україні. 

Результати. Реінтеграція ветеранів через розвиток 
підприємництва є одним із важливих напрямів соціаль-
ної адаптації, який дає змогу учасникам бойових дій 
отримати економічну незалежність і знайти своє місце 
в суспільстві. Однак в Україні цей процес має низку 
суттєвих проблем, які гальмують ефективну реаліза-
цію підприємницьких ініціатив серед ветеранів, а саме: 

–	 недостатність фінансової підтримки. Хоча 
існують окремі програми кредитування для ветеранів, 
багато з них мають обмежений бюджет і високі вимоги 
до учасників. Ветерани часто стикаються з проблемою 
отримання початкового капіталу для відкриття бізнесу 
через недостатню обізнаність про доступні ресурси 
або складнощі в оформленні документів [2; 3];

–	 обмежений доступ до професійної освіти. 
Навіть за наявності державних програм перекваліфіка-
ції, їх охоплення та якість залишаються недостатніми 
для ветеранів. Не всі ветерани мають можливість отри-
мати знання та навички, необхідні для ведення бізнесу, 
через відсутність системного підходу до освіти й мен-
торства [4; 5];

–	 бюрократичні перешкоди. Процедури реєстрації 
бізнесу, отримання дозвільних документів або участі 
в програмах державної підтримки залишаються над-
мірно складними, що знижує мотивацію ветеранів до 
створення власної справи;

–	 психологічні бар’єри. Більшість ветеранів мають 
наслідки посттравматичного стресового розладу 
(ПТСР), що ускладнює їх адаптацію до цивільного 
життя та підприємництва. Відсутність достатньої пси-
хологічної підтримки створює додаткові труднощі на 
шляху до успішної самореалізації [2];

–	 слабка інформаційна підтримка. Недосконала 
система інформування ветеранів про наявні можли-
вості, програми підтримки або гранти призводить до 
того, що значна частина потенційних учасників таких 
ініціатив залишається осторонь [3];

–	 нерівномірність регіонального розвитку. У регіо-
нах України можливості для розвитку підприємництва 
часто значно обмежені через економічну нестабіль-
ність, брак інфраструктури та підтримки з боку місце-
вої влади.

Ці проблеми вказують на необхідність системного 
підходу до розвитку підприємництва серед ветеранів, 
враховуючи їхні унікальні потреби та виклики. Досвід 
США, зокрема в частині створення спеціалізованих 
програм підтримки ветеранів-бізнесменів, може стати 
корисним прикладом для вдосконалення української 
системи.

Досліджуючи історичні витоки ветеранської полі-
тики, ми дійшли висновку, що ветеранська політика 
США має глибокі історичні корені. Після Громадян-
ської війни уряд започаткував програми для ветеранів, 
виплату пенсій та медичну допомогу. У XX  столітті 
після Першої та Другої світових воєн було розроблено 
та запроваджено ключові програми, зокрема GI Bill 
(1944) [6], яка стала фундаментом сучасної системи 
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підтримки ветеранів. Цей законодавчий акт надав 
ветеранам доступ до освіти, житла та реінтеграції в 
цивільне життя.

У США діє низка законів і програм, спрямованих 
на підтримку підприємництва серед ветеранів, зокрема 
таких, що стимулюють розвиток ветеранського бізнесу:

–	 Veterans Entrepreneurship and Small Business 
Development Act of 1999 – передбачає створення про-
грам розвитку малого бізнесу для ветеранів і надання 
пріоритету у федеральних контрактах для компаній, 
що належать ветеранам [7];

–	 Vets First Contracting Program [8]. Ця програма 
створена Міністерством у справах ветеранів (VA) для 
стимулювання контрактів із малими підприємствами, 
що належать ветеранам або ветеранам з інвалідністю, 
через спеціальні «сет-асайди» на федеральному рівні. 
Учасники отримують доступ до контрактів на суму 
понад 3 млрд доларів США щороку;

–	 Veterans Small Business Enhancement Act of 2018 – 
надає ветеранам доступ до надлишкового федераль-
ного майна, яке може бути використане для розвитку 
бізнесу ветеранів, через співпрацю зі Small Business 
Administration (SBA) [9];

–	 HUBZone Program – підтримує підприємства 
ветеранів, які працюють в економічно депресивних 
зонах, пропонуючи їм пільговий доступ до державних 
контрактів [10];

–	 Boots to Business Program – частина ініціативи 
«Transition Assistance Program» (TAP), яка допомагає 
ветеранам і їхнім родинам отримувати навички, необ-
хідні для створення власного бізнесу [11].

Підтримка ветеранів на федеральному рівні в США 
є основою державної політики, яка надає широкий 

спектр послуг і пільг, спрямованих на допомогу вій-
ськовим після їх служби. Федеральний уряд через різ-
номанітні агентства та програми, як-от Департамент у 
справах ветеранів (VA), надає медичні послуги, допо-
могу в працевлаштуванні, освіті, а також компенсації 
за травми, отримані під час служби. 

Разом із федеральною підтримкою кожен штат у 
США дбає про підтримку своїх ветеранів. На рівні 
штатів ветерани отримують додаткові ресурси та про-
грами, що значно доповнюють федеральні ініціативи. 
З огляду на великий контингент ветеранів окремі 
штати США мають розвинені місцеві інфраструктури 
підтримки, що включають державні установи, місцеві 
ветеранські організації та партнерства з приватними 
структурами. Такі ініціативи часто охоплюють надання 
житла, фінансову допомогу, програми реабілітації та 
інтеграції ветеранів у суспільство, а також спеціалізо-
вану підтримку для ветеранських родин. Відзначаючи 
важливість і масштаби цієї підтримки на рівні штатів, 
такі регіональні програми формують додаткові можли-
вості для ветеранів, що робить їхній післяслужбовий 
досвід більш повним і гармонійним.

Деякі штати виділяють значно більше ресурсів на 
програми для підтримки підприємництва серед ветера-
нів. Нижче представлені штати США, які суттєво під-
тримують ветеранів-підприємців.

Техас. Техас інвестує значні кошти у програми для 
ветеранів, включно з грантами та мікрокредитами через 
Veterans Land Board та Texas Veterans Commission [12]. 
2023 року штат отримав гранти на розширення консульта-
ційних центрів для ветеранів (Veterans Business Outreach 
Centers, VBOCs). Інтенсифікація зростання витрат щодо 
підтримки ветеранів представлена на рис. 1.

 
Рис. 1. Динаміка зростання фінансування програм для ветеранів у штаті Техас, 

2022–2024 рр.
Джерело: [14].
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Каліфорнія. Каліфорнія пропонує численні про-
грами через Small Business Development Centers 
(SBDCs) та спеціальні програми для ветеранів. 
2023  року держава отримала частину $3,5  мільйона 
федеральних грантів на нові VBOCs [13].

Вірджинія. Вірджинія характеризується високим 
показником щодо нових бізнесів, започаткованих вете-
ранами (12,7 % у Вірджинія-Біч 2021 року), що поясню-
ється значною кількістю військового населення та досту-
пом до державних контрактів. Чинниками пріоритетності 
цих штатів є висока концентрація ветеранів і значна при-
сутність військових баз на території штату. Це створює 
потребу в спеціалізованих програмах підтримки ветеранів. 

У 2023 році федеральні інвестиції в підтримку вете-
ранів-підприємців досягли $3,5 мільйона, зокрема для 
створення нових консультаційних центрів у 7 штатах, 
включно з Каліфорнією і Техасом. Ветерани вдвічі 
частіше отримують доступ до SBA-backed loan (7 %) 
порівняно з іншими підприємцями (3 %), що свідчить 
про ефективність підтримки [14]. Така підтримка має 
велике економічне значення як для самих ветеранів, 
так і для розвитку місцевої економіки.

Важливо виокремити ініціативи, які впливають на 
мотивацію роботодавців щодо влаштування на роботу 
ветеранів:

–	 податковий кредит за робочі місця (Work 
Opportunity Tax Credit, WOTC) [15]. Федеральний уряд 
США надає податкові кредити компаніям, які найма-
ють на роботу ветеранів, зокрема тих, хто має обмежені 
можливості через службу або був безробітним протя-
гом тривалого періоду. Цей кредит може покривати до 
9600  доларів за одного працевлаштованого ветерана, 
залежно від його статусу;

–	 кредит для роботодавців, які наймають ветеранів з 
обмеженими можливостями. Якщо ветеран має інвалід-
ність, отриману під час служби, роботодавець може претен-
дувати на додаткові податкові пільги для адаптації робочого 
місця або надання спеціального навчання для ветерана;

–	 знижки на страхові внески та компенсації робіт-
никам, якщо компанія наймає ветеранів, оскільки вони 
часто мають додаткові професійні навички та високу 
відповідальність на робочому місці.

Ці пільги не лише допомагають компаніям змен-
шити витрати, але й підтримують соціально від-
повідальну політику, підвищуючи імідж бізнесу та 
лояльність до клієнтів. Таким чином, податковий кре-
дит є механізмом, який дає змогу громадянам змен-
шити свої податкові зобов’язання залежно від певних 
видів витрат, що стимулюють навчання, житло чи 
благодійність.

Цікавим для нашого дослідження є кількість та 
якість бізнесів у США.

У США станом на 2023 рік діяло майже 2 мільйони 
підприємств, заснованих ветеранами, які забезпечують 

роботою понад 5 мільйонів людей і генерують близько 
1,3 трильйона доларів щорічного доходу. Ветерани ста-
новлять 10,7 % нових підприємців, що значно більше 
порівняно з 5,4  % 2019  року. Це свідчить про їхню 
активність у підприємництві, яка зростає.

Близько 80 % ветеранських бізнесів вважають себе 
успішними, причому більше половини з них (54  %) 
були прибутковими 2021  року. Ветерани зазвичай 
володіють дисципліною та навичками керування, що 
робить їх ефективними власниками бізнесу [16].

У США діє розвинена інфраструктура підтримки, 
включно з програмами Міністерства у справах вете-
ранів, SBA (Veterans Business Outreach Centers) і чис-
ленними ініціативами для фінансування, навчання та 
наставництва ветеранів. Наприклад, 7  % державних 
контрактів зарезервовано для ветеранських компаній, 
а уряд регулярно виділяє гранти на розвиток таких під-
приємств [16].

Порівнюючи США з Україною, ми можемо зазна-
чити, що кількість діючих бізнесів, які створили вете-
рани, рахується лише на сотні. Причому близько 63 % 
українських ветеранів хочуть мати власну справу [17].

Через обмежений доступ до фінансування та тре-
нінгів українські ветерани стикаються з викликами у 
створенні стійких бізнес-моделей. Проте ініціативи, 
як-от Український ветеранський фонд (діючий за умови 
фінансування та підтримки Міністерства у справах 
ветеранів України), починають активно підтримувати 
розвиток підприємництва серед ветеранів. Державні 
програми щодо підтримки ветеранів в Україні почали 
активно розвиватися, але все ще перебувають на почат-
ковому стані.

Висновки. Отже, ветеранська політика США 
демонструє високий рівень взаємодії між державою, 
громадянським суспільством і приватним сектором. 
Вона забезпечує ветеранам доступ до широкого спек-
тра соціальних, економічних, психологічних та освіт-
ніх програм, сприяючи їхній успішній інтеграції в 
цивільне життя. Ефективна система мотивації робото-
давців, зокрема через податкові стимули, як-от Work 
Opportunity Tax Credit (WOTC), та підтримка ветера-
нів у підприємництві через спеціалізовані програми є 
основою економічної інтеграції цієї групи населення 
в США. В Україні система підтримки ветеранів лише 
формується. Основними викликами залишаються брак 
координації між державними органами, недостатнє 
фінансування програм, низький рівень інформацій-
ної та психологічної підтримки, а також обмежений 
доступ до ресурсів для підприємництва. Наша країна 
має значний потенціал для розвитку ветеранської полі-
тики. Інтеграція успішного досвіду США, адаптова-
ного до національних умов, може сприяти створенню 
ефективної системи, яка забезпечить соціальну й еко-
номічну інтеграцію ветеранів у цивільне життя.
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У статті досліджено концептуальні засади та практичні механізми трансформації системи управ-
ління спортивною інфраструктурою в умовах сучасних викликів, з особливим фокусом на регіональний 
рівень. Мета статті – критично узагальнити наявні концептуальні й методологічні засади адаптивного 
управління спортивною інфраструктурою на регіональному рівні та розробити прикладні рекомендації 
щодо імплементації принципів адаптивності, багатофункціональності та інклюзивності в регіональні 
стратегії та програми розвитку спортивної інфраструктури. На основі аналізу глобальних трендів і наці-
ональних практик виявлено три ключові виміри трансформації: безпековий (перехід до концепції об’єктів 
подвійного призначення), демографічний (адаптація до потреб «срібного покоління») та управлінський (рух 
від галузевої до екосистемної моделі врядування). Діагностовано основні дисфункції традиційної системи 
управління: брак інтеграції безпекового компонента, неврахування демографічних змін, відомча замкну-
тість і домінування директивно-адміністративних методів. У першій частині викладу основного матері-
алу зроблено важливий висновок про те, що традиційні галузеві моделі поступаються місцем міжсекто-
ральним форматам, що інтегрують різні суспільні практики довкола спортивних об’єктів. Відповідно до 
цього далі пропонуються управлінські інновації для перетворення спортивної інфраструктури на багато-
функціональні вузли мережі суспільних просторів громад. Запропоновано комплекс рекомендацій щодо імп-
лементації принципів адаптивності та інклюзивності в регіональні програми розвитку спортивної інфра-
структури, зокрема: запровадження міжсекторального підходу до стратегічного планування, створення 
грантових програм підтримки інноваційних рішень, розвиток компетенцій лідерства змін серед галузевих 
управлінців, упровадження нової генерації показників ефективності. Обґрунтовано, що перехід від тради-
ційної відомчо-галузевої до більш гнучкої екосистемної моделі управління дасть змогу перетворити спор-
тивну інфраструктуру з бюджетного тягаря на драйвер сталого розвитку територій.

Ключові слова: спортивна інфраструктура, публічне управління, адаптивність, регіональний спорт, 
державно-приватне партнерство, міжсекторальна взаємодія, регіональний розвиток, механізми.

Dunayev Igor, Kushnir Volodymyr. ADAPTABILITY OF SPORTS INFRASTRUCTURE 
TO MODERN CHALLENGES: INTEGRATION OF SECURITY, DEMOGRAPHIC, 
AND GOVERNANCE PARADIGMS FOR REGIONAL-LEVEL IMPLEMENTATION

This paper examines the conceptual foundations and practical mechanisms for transforming sports infrastructure 
management systems in the context of contemporary challenges, with a particular focus on the regional level. 
The study aims to critically synthesize existing conceptual and methodological principles of adaptive sports 
infrastructure management at the regional level and develop practical recommendations for implementing principles 
of adaptability, multifunctionality, and inclusiveness in regional strategies and programs for sports infrastructure 
development. The research’s relevance is driven by unprecedented destruction of sports facilities due to Russian 
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aggression, which presents a unique window of opportunity for fundamental modernization of the sector. Based on 
the analysis of global trends and national practices, three key transformation dimensions are identified: security 
(transition to dual-purpose facilities), demographic (adaptation to the needs of the “silver generation”), and 
managerial (shift from sectoral to ecosystem governance model). In the first part of the main material, an important 
conclusion is made that traditional sectoral models are giving way to intersectoral formats that integrate various 
societal practices around sports facilities. Accordingly, management innovations are further proposed to transform 
sports infrastructure into multifunctional nodes of the network of public spaces in communities. The study diagnoses 
major dysfunctions in the traditional management system: lack of security component integration, disregard for 
demographic changes, departmental isolation, and dominance of directive-administrative methods. A comprehensive 
set of recommendations is proposed for implementing adaptability and inclusiveness principles in regional sports 
infrastructure development programs, including: introduction of cross-sectoral approach to strategic planning, 
establishment of grant programs supporting innovative solutions, development of change leadership competencies 
among sector managers, and implementation of new-generation performance indicators. The research substantiates 
that transitioning from the traditional departmental-sectoral to a more flexible ecosystem management model will 
transform sports infrastructure from a budgetary burden into a driver of sustainable territorial development.

Key words: sports infrastructure, public administration, adaptability, regional sports, public-private partnership, 
cross-sectoral interaction, regional development, mechanisms.

Вступ. Глибинні зрушення, які переживає сучасний 
світ 2024  року, кидають виклики усім сферам люд-
ського буття ‒ і спортивна інфраструктура не є винят-
ком. Попри свою прикладну і «приземлену» сутність 
фізичних будівель і конструкцій, нам здається, що це 
більше ніж просто питання комфорту чи функціональ-
ності споруд – це питання про те, яким буде «обличчя» 
наших міст і регіонів у післявоєнну добу. Чи зуміємо 
ми переформатувати спортивну інфраструктуру від-
повідно до імперативу сьогодення? Чи вдасться нам 
перетворити її з архаїчного тягаря на драйвер сталого 
розвитку територій? Відповіді на ці питання значною 
мірою визначатимуть не лише якість життя мільйо-
нів людей, а й архітектуру безпеки та, мабуть, стій-
кість демократичних інститутів, тому що з цим прямо 
пов’язані і нові цифрові технології, і новітні матеріали, 
і новий спосіб розподілу зобов’язань у суспільстві.

Ці проблеми болісно актуальні для всього світу, 
але для України вони мають особливе значення. Чому? 
Тому що Україна сьогодні de facto є епіцентром гло-
бальних геополітичних і, мабуть, світоглядних «зсу-
вів», головним полем битви між силами прогресу та 
неототалітарного реваншизму. Через міцний спротив 
української нації варварській агресії путінської Росії на 
наших землях зараз вирішується доля не лише нашої 
державності, а й усієї демократичної цивілізації. На 
кінець 2023  року загальні втрати спортивної інфра-
структури внаслідок російських обстрілів і окупації 
перевищили $2,5  млрд, зруйновано чи пошкоджено 
понад 420  спортивних об’єктів. Водночас близько 
2,7 млн українців були змушені покинути свої домівки 
й стали внутрішньо переміщеними особами, і саме 
мережа фізкультурно-спортивних споруд стала для 
багатьох із них прихистком та єдиним джерелом базо-
вих послуг. Ці обставини оголили хронічні проблеми 
вітчизняної спортивної інфраструктури: її функціо-
нальну негнучкість, залежність від вузькогалузевого 
планування, низьку енергоефективність, вразливість 
до загроз. І водночас вони відкрили унікальне вікно 

можливостей для її докорінної модернізації на засадах 
сталості, інклюзивності, багатофункціональності.

Очевидно, що ця комплексна трансформація – це 
складний, тривалий і ресурсномісткий процес. Він 
потребує не лише політичної волі та фінансових надхо-
джень, а й передусім глибокого наукового осмислення 
та розробки інноваційних організаційно-правових 
механізмів публічного управління. На жаль, дово-
диться констатувати, що вітчизняний науковий дискурс 
у царині спортивно-інфраструктурної адаптивності все 
ще перебуває у майже зародковому стані. Попри появу 
останніми роками окремих цікавих розвідок (зокрема, 
під авторством В. Жука, Н. Боляха, О. Затилкіної), ця 
проблематика не отримала належного висвітлення в 
літературі з держуправління, архітектури, економіки 
чи соціології. Україна і досі не має Національної стра-
тегії розвитку фізкультурно-спортивної інфраструк-
тури, яка б давала чітке бачення її трансформації з ура-
хуванням довгострокових безпекових і демографічних 
трендів. Чинна нормативно-правова база (на кшталт 
сумнозвісних ДБН В.2.2-13-2003) безнадійно заста-
ріла і геть не враховує ані специфіку децентралізації, 
ані потреби інклюзії, ані вимоги сталого розвитку. Але 
найгірше – бракує практичних науково обґрунтова-
них моделей модернізації спортивної інфраструктури 
на регіональному та місцевому рівні, які б системно 
інтегрували безпекові, демографічні та управлінські 
виміри. А без таких моделей годі й думати про ефек-
тивне використання колосальних ресурсів, які Україна 
невдовзі отримає в рамках післявоєнного відновлення. 
Щоб не розпорошити ці кошти, щоб не «закопати» їх 
у бетон застарілих підходів, українській науці та прак-
тиці державного управління вкрай потрібне цілісне 
теоретико-методологічне підґрунтя для проєктування 
мережі фізкультурно-спортивних споруд нового 
покоління. 

Лише на цій основі можна розблокувати потужний 
потенціал спортивної інфраструктури для розвитку 
людського капіталу, соціальної єдності, економічного 
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зростання та зміцнення національної безпеки України. 
Але, що найголовніше, саме таке наукове підґрунтя 
дасть змогу українському прикладу трансформації 
інфраструктури перетворитися на справжню історію 
успіху, якої ще немає. 

Матеріали та методи. Критичний аналіз наукових 
джерел за останні роки свідчить про зростання дослід-
ницького інтересу до проблематики адаптивності спор-
тивної інфраструктури, однак відповідний дискурс усе 
ще перебуває на етапі становлення. У глобальному 
вимірі найбільший внесок у розвиток цього напряму 
зробили провідні міжнародні інституції, зокрема 
ОЕСР, UNCTAD, Єврокомісія, Світовий банк, британ-
ський RUSI та ін. Їхні аналітичні матеріали (на кшталт 
звітів і policy papers від ОЕСР [24; 27; 31] і EC [33; 35]) 
деталізують методологічні основи для інтеграції відпо-
відних, вибраних у назві цієї статті, найбільш сучасних 
чинників у процеси регіонального та міського плану-
вання й інфраструктури та модернізації спортивних 
об’єктів. У науковому середовищі дотичні питання 
досліджували такі зарубіжні вчені, як E.  Wadsworth 
[30], T. Kellison, S. Hong, M. Rofe, K. Hoekman, однак 
їхні роботи зосереджені переважно на окремих аспек-
тах проблеми (сталість, інклюзія, довіра на інституцій-
ному рівні тощо). 

Попри доволі значні доробки в розвиткові науки 
менеджменту і публічного управління в галузі спорту і 
спортивної інфраструктури слід визнати, що погляд на 
цю сферу саме крізь призму адаптивності та інтегра-
ції одночасно безпекових, демографічних і публічно-
управлінських чинників знаходить значний «простір» 
для досліджень і різних авторських інтерпретацій. 
Хоча українська наукова думка (М. Дутчак, О. Шинка-
рук, І.  Хожило, І.  Нагорна, В.  Сиченко та ін.) остан-
німи роками робить кроки в цьому напрямі, утім, 
більшість вітчизняних публікацій мають радше теоре-
тичний характер або зосереджені на вузькогалузевих 
питаннях (як-от нормування чи проєктування споруд, 
узгодження з обласними галузевими програмами), не 
піднімаючись до рівня формування цілісної методоло-
гії адаптивного управління спортивною інфраструк-
турою. Отже, попри перспективні зрушення останніх 
років, і в глобальному, і в українському науковому дис-
курсі зберігається суттєвий дефіцит досліджень, які би 
пропонували міждисциплінарний підхід до позначеної 
проблеми через поєднання безпекового, демографіч-
ного та публічно-управлінського вимірів, особливо на 
регіональному рівні. 

Мета статті – критично узагальнити наявні кон-
цептуальні й методологічні засади адаптивного управ-
ління спортивною інфраструктурою на регіональному 
рівні та розробити прикладні рекомендації щодо імпле-
ментації принципів адаптивності, багатофункціональ-
ності та інклюзивності в регіональні стратегії та про-
грами розвитку спортивної інфраструктури. 

Для реалізації цієї мети було застосовано комп-
лекс взаємодоповнювальних методів, що забезпечило 

системний і міждисциплінарний характер наукового 
пошуку. Методологічною основою роботи стала інте-
грація концептуальних підходів теорії публічного 
врядування, управління проєктами, соціології спорту, 
урбаністики та регіоналістики щодо трактування спор-
тивної інфраструктури як стратегічного ресурсу ста-
лого розвитку територій. 

Для аналізу глобальних трендів і провідних практик 
модернізації фізкультурно-спортивних об’єктів вико-
ристано методи кабінетного дослідження, бенчмар-
кінгу та кейс-стаді, що дало змогу виявити інноваційні 
управлінські рішення й оцінити можливості їх адапта-
ції до українських реалій. Водночас для діагностики 
дисфункцій вітчизняної системи управління спортив-
ною інфраструктурою застосовано методи контент-
аналізу стратегічних і програмних документів, відкриті 
в літературі та пресі результати опитувань стейкхолде-
рів. Це дало змогу оцінити поточний стан галузевого 
менеджменту й ідентифікувати критичні розриви між 
наявною та бажаною моделями врядування. 

На етапі розробки прикладних рекомендацій щодо 
імплементації принципів інклюзивності, багатофунк-
ціональності й адаптивності в регіональні стратегії 
розвитку спортивної інфраструктури використано 
інструменти концептуального моделювання, матрич-
ного проєктування та дорожнього картування. Для 
візуалізації та систематизації управлінських інновацій 
застосовано табличні та схематичні способи представ-
лення даних.

Результати. Інфраструктура, зокрема спортивна, 
завжди була своєрідним «дзеркалом», що відображає 
найглибші суспільні процеси та зсуви в геополітиці, 
світовій економіці, високих технологіях. Але навряд 
чи колись раніше це «дзеркало» було настільки непри-
крашеним, як останніми роками, які позначені без-
прецедентними викликами для всього людства: від 
жорстокої та цинічної агресії Росії проти України до 
відкриттів завдяки стрімкому розвиткові штучного 
інтелекту та кліматичних катаклізмів [38, с.  10–11]. 
Усі ці події позначалися і на уразливій ланці спортив-
ної екосистеми – інфраструктурі, виявивши її давно 
назрілі проблеми й одночасно відкривши вікно мож-
ливостей для трансформації. Щоб осягнути справжній 
масштаб і вектор цих змін, варто поглянути на них 
крізь потрійну «призму» безпекового, демографічного 
й управлінського вимірів: на їх перетині народжу-
ються найбільш резонансні тренди, які визначатимуть 
обличчя спортивної інфраструктури на роки вперед, 
особливо в регіонах Центральної та Східної Європи.

1. Безпековий вимір: від гібридних загроз до багато-
функціональності. По-перше, безпрецедентна ескала-
ція безпекових ризиків, спричинена повномасштабним 
вторгненням РФ в Україну й невідомими наслідками 
цього для Європи і світу, стала справжнім тектонічним 
зсувом для всієї спортивної інфраструктури Європи [38]. 
І йдеться не лише про фізичні руйнування сотень україн-
ських спортивних об’єктів унаслідок обстрілів і прямого 
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захоплення окупантами (хоча це критична статистика – 
майже 400 повністю знищених чи серйозно пошкодже-
них споруд станом на кінець 2023 р.). Не менш важливим 
є усвідомлення вразливості традиційної моделі спортив-
ної інфраструктури перед обличчям гібридних загроз 
XXI століття: що і як буде далі – ніхто не знає.

Ще до війни низка дослідників [18; 23; 34] почали 
порушувати питання про необхідність інтеграції 
безпекового компонента в проєктування спортив-
них об’єктів. Однак саме українська трагедія стала 
демонстрацією того, наскільки важливо, щоб кожна 
спортивна споруда мала здатність швидко трансфор-
муватися для виконання невластивих їй функцій: від 
укриття цивільних під час обстрілів до шпиталів, цен-
трів розподілу гуманітарної допомоги, волонтерських 
хабів. Як влучно зазначено у [15], «якщо раніше від 
стадіону вимагалося бути полем для гри та адрена-
лінового драйву, то зараз він має бути готовим пере-
творитися на фортецю та ковчег порятунку водночас». 
І цей заклик почули не лише в Україні: по Центральній 
Європі і Східній Європі (звичайно, ініційований на 
національному рівні) розпочався поступовий перегляд 
стандартів проєктування спортивних споруд.

До прикладу, уряд Румунії 2023 року оголосив про 
невідкладний аудит усіх своїх спортивних об’єктів на 
предмет їхньої адаптивності до можливих кризових 
сценаріїв. Звіт засвідчив, що із 270 споруд національ-
ного рівня лише 32 (!) відповідають сучасним вимо-
гам багатофункціональності та безпекової гнучкості. 
Як наслідок, було прийнято Надзвичайну постанову 
№ 223, що передбачає обов’язкове включення захисних 
та адаптивних елементів у всі нові проєкти спортивної 
інфраструктури, які претендують на державне фінан-
сування. Схожі ініціативи запустили Польща (про-
грама «Безпечний спортивний простір»), Чехія (гран-
това схема «Спорт+»), Угорщина (новий ДБН «Захист 
та адаптивність»). Навіть на рівні Євросоюзу нещо-
давно пройшов перше читання оновлений регламент 
«Інфраструктура для активних громадян», де окремим 
розділом прописані вимоги до кризової трансформації 
спортивних об’єктів.

Україна в цьому тренді є одночасно і найбільш 
постраждалою, і доволі прогресивною державою. 
З одного боку, жодна країна Європи не зазнала таких 
масштабних втрат спортивної інфраструктури: сукупні 
збитки вже перевищили 3 млрд євро станом на кінець 
2023  року. З іншого – у лютому 2024  року Кабмін 
затвердив постанову №  176 про електронний реєстр 
спортивних споруд (https://sportsporudy.mms.gov.ua/) 
для «ведення обліку, інвентаризації та паспортизації 
спортивних споруд в електронній формі для визначення 
їх стану, рівня доступності, зокрема шляхом ухвалення 
цифрових інформаційних рішень та створення цифро-
вої суб’єктності спортивної споруди», а «люди змогли 
легко знайти інформацію про спортивні об’єкти». Це 
стосується не лише новобудов, але й модернізації вже 
наявних об’єктів. Але наразі в Україні немає жодних 

офіційно (хоча є чимало порад і термінових рекомен-
дацій від голів ОВА і міністрів) регламентуючих доку-
ментів, які б визначали чіткі критерії безпекового й 
адаптивного дизайну на кшталт обов’язкової наявності 
енергонезалежних джерел живлення, модульної архі-
тектури внутрішніх просторів, інфраструктури для 
маломобільних груп, інтегрованих систем управління 
ризиками тощо. 

2. Демографічний вимір: від срібної хвилі до між-
поколінної інклюзії. Безпекові виклики – це лише одна 
грань трансформації спортивної інфраструктури. Не 
менш важливим драйвером змін стають і глибинні 
демографічні зрушення, що охопили Європу, і особ-
ливо її центрально-східну частину. Ідеться переду-
сім про невпинне старіння населення та збільшення 
частки людей поважного віку, яких дедалі частіше 
називають «срібним поколінням» або «мудрими 
роками». За даними Євростату, вже станом на 2023 рік 
близько 22 % населення ЄС становили особи старші за 
65 років. В Україні, попри війну, ця цифра ще вища – 
понад 25  % [3]. І тренд лише посилюватиметься: за 
прогнозами ООН, до 2050 року кожен третій європеєць 
буде старшим за 65 [40]. Цей демографічний зсув кидає 
виклик усій спортивній екосистемі та інфраструктурі 
зокрема, адже традиційно спорткомплекси проєкту-
вали, зважаючи на відносно молоде та здорове насе-
лення [1]. Натомість тепер типовий відвідувач фізкуль-
турно-спортивного об’єкта – це вже не лише, умовно 
кажучи, хлопчик 7‒14 років, що займається переважно 
фізкультурою на аматорському рівні, а й літня пані, 
якій потрібен пандус, зручні роздягальні, можливість 
відпочити між вправами.

Усвідомлення цього виклику спонукало низку країн 
регіону переглянути свої підходи до розвитку спор-
тивної інфраструктури з акцентом на інклюзію між 
поколіннями та «срібну економіку» [8]. Одним із піо-
нерів тут стала Польща, яка ще 2019  року запустила 
державну програму «Спорт для кожного віку». Вона 
передбачає обов’язкове включення елементів доступ-
ності та комфорту для літніх людей у всі нові проєкти 
спортивних об’єктів, що фінансуються з бюджету. Як 
результат, за останні 4‒5 років частка спортивних спо-
руд, адаптованих до потреб срібного покоління, зросла 
в Польщі з 12 до 38  %. Це передбачає такі рішення, 
як неслизькі покриття, більше природного освітлення, 
зони відпочинку, басейни з регульованою глибиною, 
сенсорні доріжки тощо. За підрахунками Мінспорту 
Польщі, кожен злотий, інвестований в адаптацію інф-
раструктури, приносить 3,5  злотого соціально-еконо-
мічного ефекту через активізацію літніх громадян.

Україна також поступово підхоплює цей тренд, хоч 
і з певним відставанням через об’єктивні обставини 
війни. Першою ластівкою стала ініціатива Асоціації 
міст України «Активне довголіття», запущена в серпні 
2022 року. Вона передбачає грантову підтримку проєк-
тів модернізації муніципальної спортивної інфраструк-
тури з фокусом на потреби літніх людей. Станом на 
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квітень 2023 року в рамках ініціативи реалізовано вже 
28 проєктів у 19 містах: від облаштування терапевтич-
них садів при фізкультурних диспансерах до закупівлі 
спеціалізованого обладнання для водної реабілітації.

Не менш цікавою є і програма «Файно жити!», 
що стартувала на Прикарпатті у вересні 2022 року за 
підтримки ЄС. Її унікальність у тому, що створення 
безбар’єрних спортмайданчиків для літніх людей від-
бувається із залученням самих «срібних» активіс-
тів на всіх етапах ‒ від проєктування до будівництва. 
Такий партисипативний підхід не лише забезпечує 
максимальне врахування потреб цільової аудиторії, а 
й сприяє соціальній інтеграції поколінь довкола спіль-
ної справи. Утім, попри ці багатообіцяючі ініціативи, 
частка адаптованих до демографічних викликів спор-
тивних об’єктів в Україні все ще не перевищує 10 %. 
Це вказує на необхідність більш системних та ініціа-
тивних кроків на національному рівні, зокрема в час-
тині оновлення ДБН та галузевих стандартів. Адже 
кожен рік зволікання ‒ це сотні тисяч літніх українців, 
для яких спорт лишається недоступним через бар’єрну 
інфраструктуру.

3.  Управлінський вимір: перехід від ієрархій до 
мереж. Нарешті, третім виміром трансформації 
спортивної інфраструктури, який набуває особли-
вої ваги в умовах війни та повоєнного відновлення, 
є управлінський. Ідеться про глибинні зміни в самій 
філософії та механізмах менеджменту фізкультурно-
спортивних об’єктів, які поступово відходять від тра-
диційних ієрархічно-галузевих моделей на користь 
більш гнучких і колаборативних мережевих форматів 
[4, с. 18–20; 8]. Як відзначають у [16], ще на початку 
2010-х у Європі панувала класична модель управління 
спортивною інфраструктурою. Вона базувалася на 
чіткому розподілі повноважень між органами влади 
різного рівня (державний → регіональний → муніци-
пальний) та профільними відомствами (міністерство 
спорту, комітет інфраструктури тощо). Кожен спор-
тивний об’єкт мав єдиного «господаря» з фіксованим 
бюджетом, штатним розписом і планом експлуатації. 
Така модель непогано працювала в умовах відносної 
стабільності та передбачуваності. Однак у турбулент-
ному середовищі 2020-х вона почала давати збої через 
свою негнучкість і нездатність швидко адаптуватися до 
викликів. Пандемія COVID-19, кліматичні катаклізми, 
міграційна криза: усі ці «чорні лебеді» оголили вразли-
вість традиційних управлінських схем і підштовхнули 
до пошуку альтернатив.

В авангарді цих пошуків опинилися Нідерланди – 
країна з давніми традиціями децентралізованого вря-
дування. Саме тут ще 2017  року стартував пілотний 
проєкт «Спортивні хаби», що передбачав передачу 
управління муніципальними спорткомплексами гро-
мадським організаціям і бізнес-консорціумам на умо-
вах державно-приватного партнерства. За останні 
10‒12  років у такий спосіб було реформовано понад 
100 малих об’єктів, що дало змогу не лише залучити 

додаткові інвестиції (понад 200 млн євро), а й суттєво 
розширити спектр послуг і підвищити завантаженість 
споруд у середньому на 35 %, враховуючи, звичайно, і 
наплив мігрантів останніми роками. Услід за голланд-
цями схожі експерименти почали Данія («Відкриті 
арени»), Франція («Спорт для комун»), Німеччина 
(«Квартальний спортклуб»). В усіх цих практиках чер-
воною є ідея переходу від моноцентричної вертикаль-
ної моделі до поліцентричних горизонтальних мереж 
при активній участі стейкхолдерів. Тобто фактично 
йдеться про управлінську парадигму, що більше відпо-
відає викликам liquid modernity, як влучно охарактери-
зував цю епоху Зигмунт Бауман [19].

Війна в Україні стала своєрідним полігоном для 
випробування цієї парадигми в екстремальних умо-
вах. З одного боку, масштабні руйнування спортивної 
інфраструктури та брак бюджетних коштів оголили 
нежиттєздатність традиційних управлінських підходів. 
З іншого ‒ необхідність швидко реагувати на гумані-
тарні виклики й адаптувати спортивні об’єкти під мін-
ливі потреби стимулювала творчий пошук інновацій-
них рішень на стику секторів. Одним із піонерів цього 
пошуку стала Львівська область. Ще у квітні 2022 року 
тут запустили малу локальну ініціативу «Спорт, що 
рятує». Її суть полягала (за задумом по максимуму) 
у створенні регіональної мережі багатофункціональ-
них спортивних просторів на базі існуючих об’єктів 
(школи, ЗВО, комунальні установи), але із залученням 
ресурсів бізнесу, волонтерів та міжнародних донорів. 
Управління кожним таким простором здійснює між-
секторальний проєктний офіс, куди входять представ-
ники влади, профільних федерацій, освітніх закладів, 
діаспори, благодійних фондів. Спільно вони визнача-
ють пріоритети розвитку об’єкта, формують програму 
заходів, залучають інвестиції та координують роботу. 
За рік у такий спосіб вдалося реанімувати та перефор-
матувати 17  занедбаних спортивних локацій області. 
Вони стали не просто місцем для тренувань, а й справ-
жніми хабами єднання громади: тут проводять благо-
дійні ярмарки, патріотичні лекторії, курси домедичної 
допомоги тощо [10].

Отже, підсумовуючи цей панорамний огляд транс-
формаційних процесів у царині спортивної інфра-
структури Центральної і Східної Європи, можна з дея-
кою мірою упевненості сказати: зараз ми є свідками 
поступової зміни поглядів на колись звичайні речі. 
І хоча больовим тригером цих зрушень стала росій-
ська агресія проти України, вони мають значно глибші 
структурні передумови. Передусім це посилювальні 
«неспроможності» традиційної моделі спортивної 
інфраструктури як вузькоспеціалізованих і соціально 
ізольованих об’єктів, сфокусованих суто на фізичній 
активності. В епоху невизначеності, швидких демогра-
фічних змін та асиметричних загроз такий підхід вия-
вився нежиттєздатним, а натомість на порядку денному 
стоять більш гнучкі, адаптивні та багатофункціональні 
простори, що інтегрують спорт із безпекою, здоров’ям, 
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освітою, культурою, діалогом між поколіннями. Про-
стори, що стають точками зростання людського й соці-
ального капіталу громад, а не бюджетним тягарем. Від 
безбар’єрних «кризових» стадіонів до партисипатив-
них моделей управління ‒ ці інновації мають усі шанси 
не просто покращити якість життя українців, а запро-
понувати новий стандарт для всього європейського 
простору [11].

Проте між цим світлим баченням майбутнього та 
сірою реальністю сьогодення пролягає майже «прірва», 
яку ми спробуємо описати через деякі дисфункції у 
традиційних системах інтеграції безпекового, демогра-
фічного та публічно-управлінського вимірів у процесі 
модернізації мережі фізкультурно-спортивних об’єктів 
умовного українського регіону. Якщо вище, у попере-
дній частині цієї статті, ми окреслили контури бажаної 
моделі адаптивного та міжсекторального управління 
спортивною інфраструктурою, то тепер зануримося в 
діагностику status quo.

По-перше, впадає в око недостатня інтеграція без-
пекового виміру в процеси планування, проєктування 
й експлуатації спортивної інфраструктури на місце-
вому рівні. Попри гіркі уроки війни багато громад досі 
сприймають свої стадіони та спорткомплекси суто як 
місця для тренувань і змагань, ігноруючи їх потенціал 
як об’єктів подвійного призначення. Красномовним 
свідченням цього є той факт, що станом на початок 
2023  року лише 18  % спортивних споруд комуналь-
ної власності в Україні мали укриття або інші захисні 
елементи [6]. Це створює колосальні ризики в умовах, 
коли жоден регіон не може почуватися убезпеченим від 
ракетних атак чи диверсій.

Як показово засвідчив кейс м.  Ізюма, де головний 
міський стадіон і залізнична лікарня під час окупації 
2022  року використовувалися росіянами як бази для 
катувань, відсутність безпекових протоколів і резерв-
них сценаріїв експлуатації робить спортивні об’єкти 
вразливою мішенню [7]. З іншого боку, досвід м. Дні-
пра, де ще 2014 року розпочали масштабну програму 
облаштування захисних споруд подвійного призна-
чення на об’єктах спортивної та соціальної інфраструк-
тури, демонструє позитивний взірець інтеграції безпе-
кового мислення в управління галуззю. Завдяки цьому 
місто без втрат пережило ракетні удари 2022  року, а 
його стадіони та палаци спорту стали прихистком для 
десятків тисяч цивільних [13].

Утім, проблема навіть не так у браку відповідної 
інфраструктури (бо її можна швидко добудувати), як 
у відсутності самої культури безпекового планування 
та кризового менеджменту в спортивній галузі. Через 
історично зумовлену відомчу замкнутість та ієрар-
хічність системи більшість керівників профільних 
департаментів і комунальних установ на місцях досі 
мислять парадигмою «мирного часу». Вони не про-
ходять належних тренінгів із кризового управління, не 
залучені до розробки регіональних планів цивільного 
захисту, не координують свої дії з рятувальними служ-

бами, військовими адміністраціями й іншими «безпе-
ковими» структурами. Як наслідок – спортивні об’єкти 
часто опиняються на периферії безпекових стратегій 
громад, а в разі загострення ситуації їх менеджмент діє 
хаотично і безсистемно.

Не менш гострою є проблема неврахування демо-
графічних трендів у розвитку місцевої спортивної інф-
раструктури. Попри очевидні зрушення в бік старіння 
населення, у багатьох регіонах досі панує стереотип 
проєктування й управління фізкультурно-спортивними 
об’єктами суто під потреби дітей та молоді: літні люди 
сприймаються як маргінальна категорія відвідувачів, 
чиї запити не вартують окремої уваги. Абсолютна біль-
шість стадіонів, басейнів, тренажерних залів і майдан-
чиків просто не пристосовані для літніх відвідувачів 
ані з поглядк безбар’єрності, ані з погляду наявності 
відповідних програм і послуг. Навіть там, де номі-
нально декларується врахування потреб «срібного» 
покоління, практична реалізація часто кульгає через 
недостатнє розуміння специфіки цієї вікової категорії. 
Характерним прикладом є ситуація в одному з облас-
них центрів Західної України, де за бюджетні кошти 
облаштували експериментальний «спортмайданчик 
для літніх людей». Однак через відсутність належних 
консультацій із цільовою аудиторією та герантологами 
його наповнили переважно спортивними снарядами 
для воркауту, які є абсолютно непридатні для немоло-
дих користувачів. Як наслідок, доволі коштовна лока-
ція здебільшого пустує, а літні люди змушені шукати 
альтернативні місця для фізичної активності.

Причини таких прорахунків, мабуть, криються в 
традиційній галузевій «зашореності» місцевих управ-
лінців, котрі планують розвиток спортивної інфра-
структури без урахування демографічних прогнозів і 
реальних потреб різних вікових груп. У кращому разі 
за ухвалення інвестиційних рішень вони оперують 
узагальненими цифрами чисельності та густоти насе-
лення, але не заглиблюються в аналіз його структури 
та динаміки. Через це немає системного бачення, як 
трансформувати мережу спортивних об’єктів у відпо-
відь на «срібну революцію», а отже, замість того щоб 
стати каталізатором активного довголіття, спортивна 
інфраструктура часто перетворюється на генератор 
соціальної ізоляції та ейджизму.

Ще одним вузьким місцем є брак публічно-управ-
лінської координації та міжсекторальної взаємодії в 
процесі модернізації місцевої спортивної інфраструк-
тури. Хоч на перший погляд це може здатися суто 
технічним питанням, насправді воно має критичне 
значення для забезпечення цілісного й інклюзивного 
підходу до розвитку галузі, адже фізкультурно-спор-
тивні об’єкти за своєю природою є точками перетину 
різних суспільних функцій та інтересів: від оздоровчо-
рекреаційної до освітньо-виховної, від соціально-
гуртуючої до економічно-стимулюючої. А отже, їх 
розбудова та менеджмент потребують синхронізації 
зусиль широкого кола стейкхолдерів – місцевої влади,  
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профільних відомств, громадськості, бізнесу, експерт-
ного середовища.

Однак на практиці в багатьох регіонах досі пере-
важає відомчо-галузевий підхід, коли спортивна інф-
раструктура розглядається як вотчина профільного 
департаменту чи управління, що намагається само-
тужки вирішувати всі питання: від розробки технічних 
завдань на проєктування до контролю за експлуатацією 
об’єктів. За такої моделі навіть на рівні районних чи 
міських адміністрацій спостерігаються слабка коорди-
нація та взаємне інформування між «спортивниками» 
та їхніми колегами з департаментів охорони здоров’я, 
освіти, соціального захисту, ЖКГ тощо [11], не кажучи 
вже про системне залучення позаурядових партнерів.

Як наслідок, інфраструктурні проєкти часто реа-
лізуються у відриві від реальних потреб громади, без 
урахування думок і пріоритетів населення. Характер-
ною ілюстрацією цього є кейс одного з районів Києва, 
де без жодних публічних консультацій спорудили 
коштовний біатлонний комплекс. І це при тому, що в 
мікрорайоні катастрофічно бракувало елементарних 
спортмайданчиків і рекреаційних зон для пересічних 
мешканців. Отже, через закритість процесу ухвалення 
рішень та ігнорування запитів громади цей об’єкт не 
лише не знайшов свого призначення, а й спровокував 
соціальну напругу довкола нецільового використання 
бюджетних ресурсів [2; 11].

Схожі історії, на жаль, непоодинокі в україн-
ських реаліях і свідчать про глибоко вкорінену тра-
дицію бюрократичного централізму та секторальної 
роз’єднаності в управлінні спортивною інфраструк-
турою. За цією традицією, влада самостійно визначає 
пріоритети розвитку галузі, базуючись на вузькові-
домчих міркуваннях та інтересах, а не на більш широ-
кому й комплексному баченні місцевих потреб. Тож і 
ресурси спрямовуються переважно на «іміджеві» про-
єкти без належної оцінки їх доцільності й узгодженості 
з іншими аспектами життєдіяльності громади. Водно-
час відбувається недофінансування базової мережі 
об’єктів масового спорту, яка б мала працювати на прі-
оритети здоров’я, соціалізації та згуртованості.

Окрім суто управлінських, такий стан речей поро-
джує і глибші структурні викривлення в територі-
альному розподілі та функціональному профілі інф-
раструктури. З одного боку, відомчий протекціонізм 
призводив (до війни) до появи / відновлення / ремонту 
коштовних багатофункціональних комплексів в облас-
них центрах за хронічного занепаду районних і сіль-
ських споруд. Наприклад, половина всіх басейнів 
України зосереджена лише в містах-мільйонниках, 
тоді як 70 % громад із населенням до 20 тисяч не мали 
(до війни) жодного критого плавального об’єкта [14]. 
З іншого боку, більшість наявних об’єктів спроєктовані 
радше як вузькоспеціалізовані споруди для тренувань 
і змагань, а не як багатофункціональні простори для 
широкого спектра соціальних практик. Це добре видно 
зі структури категорій української Єдиної спортивної 

класифікації (https://mms.gov.ua/sport/yedina-sportivna-
klasifikaciya), де понад 80 % найменувань належать до 
класу «Спеціалізовані споруди для фізичної культури 
та спорту» і лише 5‒6 % представляють «Універсальні 
ігрові майданчики» [9].

Але найголовніше – через інерцію традиційних 
підходів регіональні й місцеві органи влади фактично 
самоусуваються від активної позиції лідерства та коор-
динації партнерств довкола розвитку спортивної інфра-
структури. Замість того щоб ініціювати та модерувати 
процес стратегічного планування із залученням усіх 
зацікавлених сторін, чиновники воліють діяти у звич-
ній парадигмі директивного адміністрування й одно-
осібного контролю. А це не лише звужує ресурсну базу 
галузі (адже залишаються незадіяними можливості 
бізнесу, донорів, інституцій громадянського суспіль-
ства), а й дестимулює синергію зусиль і компетенцій 
навколо спільного бачення. Цей дефіцит міжсекто-
ральної оптики особливо разюче контрастує з кращими 
європейськими практиками на кшталт ірландської іні-
ціативи «Спорт для всіх» [20]. Її унікальність полягає 
в тому, що муніципальна влада виступає ініціатором і 
модератором широкої коаліції стейкхолдерів: від шкіл 
та університетів до громадських організацій, екоакти-
вістів та девелоперів. На основі відкритих консульта-
цій і фокус-груп вони спільно визначають, якою має 
бути мережа спортивних об’єктів громади, щоб від-
повідати довгостроковим соціальним, оздоровчим та 
економічним цілям розвитку території. Під це бачення 
синхронізуються ресурси з різних джерел ‒ муніци-
пального бюджету, державних субвенцій, грантових 
програм, приватних інвестицій, спонсорських внесків 
тощо. Отже, замість фрагментованих зусиль громада 
отримує цілісну й інклюзивну концепцію розвитку, де 
спортивна інфраструктура виступає інтегруючим еле-
ментом міського ландшафту.

Зрештою, всі ці дисфункції – безпекова інфантиль-
ність, демографічна короткозорість, міжсекторальна 
дезінтеграція – зводяться до однієї, мабуть, фундамен-
тальної проблеми. Вона – у неадаптивності традицій-
ної управлінської моделі у сфері спортивної інфра-
структури до мінливих реалій часу, що змінюють саму 
онтологію та аксіологію суспільного буття [19]. Якщо 
раніше фізкультурно-спортивні об’єкти сприймалися 
як відносно статична й замкнена підсистема соціаль-
ного простору, то зараз вони дедалі більше перетворю-
ються на динамічні хаби, де в режимі реального часу 
схрещуються та взаємодіють різноманітні суспільні 
практики, цінності та формати взаємин. Це потребує 
докорінного переосмислення управлінської філосо-
фії: від лінійної логіки «будуємо об’єкт під конкретну 
функцію» ‒ до складно-системного бачення процесу 
як перманентної адаптації до калейдоскопу потреб 
та умов. Ігнорування цієї цілісної перспективи, нама-
гання втиснути об’єктивно багатовимірне явище в про-
крустове ложе однобічних парадигм спричиняє відразу 
кілька токсичних ефектів. По-перше, відбувається фак-
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тична редукція призначення та смислу спортивної інф-
раструктури, зведення її до утилітарного задоволення 
вузького кола рекреаційних запитів. Натомість нівелю-
ється її критична роль як каталізатора суб’єктності гро-
мад [36], як платформи для інтенсифікації сусідських 
взаємин, генерації соціальної довіри, культивування 
спільних цінностей і бачення майбутнього. Це вкрай 
небезпечно в умовах фрагментації суспільства й ато-
мізації мікросвітів, коли саме локальна фізична інфра-
структура має ставати «соціальним клеєм», що зшиває 
територію у більш згуртовану спільноту.

По-друге, така вузькоспеціалізована модель поро-
джує феномен «спортивних гетто»: ізольованих в урба-
ністичній тканині острівців, відірваних від повсякден-
них життєвих потоків і траєкторій мешканців [5]. Це 
девальвує соціально-культурну цінність об’єктів, змен-
шує їх відвідуваність, створює психологічні бар’єри 
для залучення різних категорій населення. Як наслідок 
‒ виникає парадоксальна ситуація: де-юре громада має 
солідну спортивну інфраструктуру, але де-факто вона 
не є органічною частиною її символічного «всесвіту».

І врешті-решт, ця морально застаріла модель стає 
все більш нездатною осягнути, як ефективно осво-
їти новий онтологічний статус спортивних об’єктів 
в інформаційну епоху. Ідеться про статус складних 
медіаторів взаємодії фізичного та цифрового просто-
рів, хабів генерації та акумулювання «великих даних» 
щодо здоров’я, безпеки, мобільності громадян [23]. 
Тож усі ці безцінні масиви інформації, що є ключем 
до розуміння реальних потреб і поведінкових патернів 
мешканців, залишаються незасвоєними, недоступними 
для інтеграції в політики розвитку громад. Натомість 
урахування цього нового цифрового виміру, інкорпо-
рація аналітичних інструментів і компетенцій роботи 
з даними в менеджменті спортивної інфраструктури 
відкривають колосальні перспективи для персона-
лізації послуг, оптимізації завантаженості об’єктів, 
предикативного моделювання попиту та проактив-
ного реагування на виклики. Але для цього критично 
потрібна міжсекторальна співпраця та синергія, що 
дає змогу комплексно використовувати напрацювання 
урбаністики, ІТ-сфери, креативних індустрій в процесі 
управління. І саме в цьому аспекті традиційна галузева 
модель демонструє повну неспроможність.

Усі ці «больові точки» та дисфункції засвідчують 
наростаючу кризу традиційної парадигми і її слабку 
відповідність об’єктивним трендам суспільного розви-
тку. Ця криза багатогранна, і, вважаємо, її неможливо 
здолати косметичними змінами та точковими покра-
щеннями, натомість вона потребує концептуального й 
інструментального перезавантаження управлінського 
підходу в галузі: від ідеології до технології вряду-
вання. В основі такої управлінської «неоплатформи» 
має полягати ідея адаптивності та синергетичності, 
здатності динамічно підлаштовуватися під мінливий 
профіль суспільного контексту й синхронізувати бага-
томаніття компетенцій довкола спільної візії розвитку. 

Це передбачає зміщення фокусу від вузькоспеціалізо-
ваного адміністрування інфраструктурних активів до 
стратегічної модерації колаборативних мереж стейк-
холдерів [28]. 

У разі такого підходу спортивна інфраструктура 
перестає бути самоцінним об’єктом управління й 
перетворюється на магістральний інструмент розви-
тку громади: розвитку більш інклюзивного та стійкого 
(resilient). А її вдала адаптація до мінливих потреб і 
нова конфігурація стають лакмусом зрілості та про-
активності місцевого істеблішменту, його вміння стра-
тегічно мислити та системно діяти [26]. При цьому 
особливо важливо, щоб локальні кейси транспонува-
лися й інтегрувалися в ширший регіональний контекст, 
тому що однією з ключових вад чинної моделі якраз 
і є автаркічність розвитку спортивної інфраструктури 
окремих територій, її неінтегрованість у ландшаф-
тну та логістичну тканину ареалу. Тож магістральним 
пріоритетом модернізації має стати формування між-
муніципальних мереж і кластерів довкола знакових 
спортивних об’єктів [37]. Це дасть змогу оптимізувати 
їх завантаженість, диверсифікувати спектр послуг, роз-
ширити радіус охоплення аудиторій, синхронізувати 
інвестиційні потоки.

Мабуть, майже «взірцевою» рольовою моделлю 
для місцевої влади в цьому процесі може слугувати 
концепція «розумного фасилітатора». Його місія – не 
директивно керувати, а створювати середовище для 
комфортної та продуктивної взаємодії між акаде-
мічними, бізнесовими, громадськими, мистецькими 
середовищами задля інноваційного переосмислення 
функцій об’єктів [29]. Модерувати дизайн-сесії та фор-
сайти довкола питань «для чого, для кого, з ким і як ми 
розвиваємо спортивну інфраструктуру». Фасилітувати 
процес інтеграції безпекових, демографічних, сані-
тарно-гігієнічних стандартів у проєктні рішення. Саме 
такий проактивний, гнучкий, колаборативний підхід 
здатен перезавантажити традиційну модель і вивести 
управління спортивною інфраструктурою на якісно 
новий еволюційний щабель, який перетворює інфра-
структурні активи (а) із центрів витрат на центри роз-
витку, (б) з локальних одиниць обліку – на структурні 
одиниці територіальної конкурентоспроможності. Ось 
чому адаптацію і модернізацію регіональних систем 
менеджменту спортивної інфраструктури слід роз-
глядати не просто як організаційно-технічну, а як гли-
боко філософську і навіть світоглядну проблему. Від її 
успішного розв’язання великою мірою залежить здат-
ність України вписатися у глобальний тренд постмате-
ріальних цінностей і мережевих суспільств (табл.  1). 
Тренд, де спортивні об’єкти дедалі більше перетворю-
ються з периферійних одиниць соціального ландшафту 
на системоутворювальні вузли згуртування громад 
довкола спільного бачення майбутнього [12].

Ця таблиця унаочнює ключові больові точки тра-
диційних підходів до управління спортивною інф-
раструктурою в розрізі трьох визначальних вимірів 
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сучасності: безпекового, демографічного та публічно-
управлінського. Вона демонструє, що звична відо-
мчо-галузева модель з її ригідністю, закритістю та 
директивністю більше не відповідає викликам турбу-
лентного сьогодення. 

Далі перейдемо до рекомендацій на основі уточне-
них вище проявів інституційної неадаптивності тра-
диційних управлінських моделей у сфері спортивної 
інфраструктури. Ці дисфункції красномовно підтвер-
джують: старі «матриці» все менше працюють у пово-
єнній і динамічній реальності XXI століття. Чи означає 
це, що нам потрібно розчаруватися та скласти руки? 
Аж ніяк. Натомість ми маємо трансформувати уроки у 
стратегії змін. І саме цьому будуть присвячені наступні 
сторінки нашого дослідження – розробці рекомендацій 
щодо імплементації принципів адаптивності, багато-
функціональності та інклюзивності в регіональні про-
грами оновлення спортивних об’єктів.

Масштабні руйнування інфраструктури та зсуви 
у структурі населення потребують не просто рекон-
струкції, а докорінного переосмислення філософії та 
механізмів розвитку мережі фізкультурно-спортивних 
об’єктів. Розвитку, що поставив би в центр не вузько-

відомчі інтереси, а пріоритети згуртованості, резис-
тентності та сталого процвітання територій. Розвитку, 
що трактував би спортивні споруди не як периферійні 
одиниці соціального ландшафту, а як структуроутво-
рювальні вузли регіональних екосистем ‒ майданчики 
перетину та взаємного підсилення різноманітних сус-
пільних практик. Отже, на порядку денному – широка 
управлінська «платформа» поглядів і практик, яка 
інтегрувала би безпекові, демографічні та інклюзивні 
виміри у процес стратегування й операціоналіза-
ції інфраструктурних політик. Спробуємо у форматі 
своєрідного «мануалу змін» запропонувати бачення 
переходу українських регіонів від традиційної відо-
мчо-галузевої моделі управління спортивною інфра-
структурою до більш адаптивної, міжсекторальної та 
партисипативної.

1.	Міжсекторальний підхід до стратегічного 
планування розвитку спортивної інфраструктури. 
Передумовою оновлення управління спортивною 
інфраструктурою на регіональному рівні має стати 
докорінний перегляд самої філософії та механізмів 
розробки відповідних стратегій і програм. Традицій-
ний вузькогалузевий підхід, коли пріоритети розвитку 

Таблиця 1
Матриця дисфункцій традиційних систем управління спортивною інфраструктурою 

в контексті сучасних викликів і висновки для публічного врядування

Вимір Ключові дисфункції Прояви та наслідки Висновки для системи публічного 
управління у повоєнний час

Безпековий 1. Брак інтеграції 
безпекового компонента 
в планування й 
експлуатацію об’єктів

−	 Вразливість до гібридних 
загроз, відсутність укриттів  
і захисних елементів. 
−	 Непристосованість  
до використання в кризових 
ситуаціях

−	 Необхідність впровадження обов’язкових 
безпекових стандартів і протоколів  
для спортивної інфраструктури. 
−	 Розвиток культури кризового 
менеджменту та координації дій  
з рятувальними службами. 
−	 Перехід до парадигми об’єктів подвійного 
призначення

Демографічний 2. Неврахування 
потреб «срібного 
покоління» в розвитку 
інфраструктури

−	 Низька частка спортивних 
споруд, адаптованих  
для літніх людей. 
−	 Брак спеціалізованих послуг 
і програм для старших вікових 
груп. 
−	 Ризики соціальної ізоляції та 
ейджизму

−	 Імператив переходу до моделі  
«спорт для всіх поколінь». 
−	 Необхідність оновлення ДБН та 
стандартів з урахуванням принципів інклюзії 
та «міжпоколіннісного» підходу. 
−	 Розвиток компетенцій роботи зі 
«срібною» аудиторією серед менеджменту 
спортивних закладів

Публічно-
управлінський

3. Відомча замкнутість 
і брак міжсекторальної 
взаємодії

−	 Фрагментація політик 
розвитку інфраструктури, 
відірваність від потреб громад. 
−	 Дефіцит комунікації та 
координації між стейкхолдерами

−	 Перехід від галузевої до екосистемної 
моделі управління спортивною 
інфраструктурою. 
−	 Розвиток культури та інструментів 
міжсекторальних партнерств довкола 
пріоритетів модернізації

4. Домінування 
директивно-
адміністративних 
методів управління.

−	 Нездатність швидко 
адаптуватися до мінливих 
викликів та запитів. 
−	 Низький рівень залучення 
громадськості та бізнесу до 
модернізації об’єктів

−	 Зміщення фокусу з директивного 
адміністрування на стратегічну фасилітацію 
та модерацію процесів. 
−	 Упровадження принципів інклюзивності 
та партисипативності в розробку 
інфраструктурних проєктів

Джерело: розробка Дунаєва І. В.
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мережі фізкультурно-спортивних об’єктів визнача-
ються фактично в режимі «закритого клубу» профіль-
ного департаменту ОДА, комісії облради, декількох 
народних депутатів-мажоритарників і керівництва 
ОДА за мінімального залучення інших стейкхолдерів, 
в умовах сьогодення є не тільки застарілим, а й потен-
ційно деструктивним. Він генерує «токсичні» ефекти 
стратегічної фрагментації та функціональної «капсуля-
ції» інфраструктури, коли спортивні споруди проєкту-
ються й експлуатуються у відриві від реальних потреб 
територіальної екосистеми та демографії. Натомість на 
порядок денний виходить імператив переходу до повно-
цінного міжсекторального підходу у стратегуванні 
інфраструктурного розвитку. Підходу, що трактує пла-
нування інфраструктури не як разовий бюрократичний 
акт, а як перманентний процес узгодження інтересів, 
генерування сенсів і розподілу відповідальності між 
усіма зацікавленими сторонами: від адміністрацій до 
керівників освітніх закладів і шкільних батьківських 
комітетів, від бізнес-асоціацій до волонтерських рухів.

Методологічною основою для такого спільного 
стратегування може слугувати інструмент «Канва еко-
системи створення цінності» (Value Creation Ecosystem 
Canvas), запропонований Р.  Аднером [17]. Він дає 
змогу змоделювати мережу ролей і взаємодій ключо-
вих стейкхолдерів довкола певного суспільного блага, 
візуалізувати багатовимірність потоків цінності між 
ними. Застосування цієї «канви» до процесу плану-
вання інфраструктурних проєктів дозволило би чітко 
побачити, як саме різні актори (влада, бізнес, заклади 
освіти і культури, медичні та реабілітаційні центри, 
громадські організації тощо) можуть долучитися до 
насичення спортивних об’єктів життєво важливими 
для громади функціями та сенсами. І головне – як сти-
мулювати синергію зусиль і компетенцій цих акторів 
довкола пріоритетів розвитку. Втілення такого підходу 
потребує створення на рівні кожного регіону спеціаль-
них міжвідомчих проєктних офісів та експертних рад, 
які відповідали би за координацію галузевих політик 
та ініціатив у царині спортивної інфраструктури. До їх 
складу мають увійти не лише чиновники профільних 
департаментів, а й представники освітнього, медич-
ного, культурного, екологічного секторів, організацій, 
що опікуються питаннями інклюзії, лідери терито-
ріальних громад і бізнес-спільнот. Ці «платформи» 
співпраці мають стати майданчиками перманентного 
діалогу та спільного розв’язання проблем довкола роз-
витку інфраструктурних об’єктів, генераторами крос-
секторальних проєктів і програм. Функціями таких 
проєктних офісів могли би бути:

– стратегічний аналіз і форсайт безпекових, демо-
графічних, технологічних трендів та їх вплив на про-
філь потреб громади щодо спортивної інфраструктури;

– модерація процесу розробки холістичного плану 
модернізації мережі фізкультурно-спортивних об’єктів 
регіону з урахуванням пріоритетів згуртованості, 
інклюзії та сталості розвитку;

–  ініціювання та менторинг міжсекторальних про-
єктів, спрямованих на розширення спектра соціальних 
функцій спортивних споруд (освітніх, реабілітаційних, 
культурно-мистецьких тощо);

– міжвідомчий моніторинг та оцінка ефективності 
управління спортивною інфраструктурою в розрізі 
критеріїв безпеки, адаптивності, завантаженості та ін.;

–  акумулювання та поширення кращих регіональ-
них практик міжсекторальної співпраці довкола інфра-
структурних проєктів.

Цікавою в цьому контексті є чеська ініціатива 
«Спорт у школі», що стартувала 2020 року [32]. Її суть 
полягає у стимулюванні співпраці між муніципальною 
владою, спорткомітетами та закладами освіти для роз-
ширення можливостей використання шкільних фіз-
культурних залів і стадіонів усіма мешканцями мікро-
району. Проєктний офіс цієї ініціативи, що об’єднує 
представників профільних міністерств, міст та асоці-
ацій освітян, не лише адмініструє виділення грантів, а 
й модерує діалог стейкхолдерів довкола функціональ-
ного перепрофілювання інфраструктурних об’єктів із 
суто учнівських потреб на суспільні. У підсумку за 
неповні три роки близько 35 % шкільних спортивних 
локацій вдалося інтегрувати в життя громад, а частота 
їх позаурочного завантаження сягнула позначки 60 % 
[32]. Звісно, повноцінне запровадження такої моделі в 
українських регіонах потребуватиме радикальної зміни 
управлінської культури – відходу від звичної практики 
келійного ухвалення рішень і міжвідомчої конкуренції. 
Однак, зважаючи на перспективи перезавантаження 
владних інституцій у процесі повоєнного відновлення, 
саме зараз для цього відкривається унікальне вікно 
можливостей.

2.	Запровадження грантових програм для під-
тримки інноваційних рішень модернізації інфра-
структури. Перехід до нової екосистемної моделі 
стратегування інфраструктурного розвитку має підкрі-
плюватися і трансформацією механізмів фінансування 
відповідних проєктів. Традиційна схема, коли кошти 
на будівництво чи реконструкцію спортивних об’єктів 
виділялися суто з профільного галузевого бюджету (і 
розподілялися переважно під лобістським тиском), 
теж не надто пасує викликам часу. Вона стимулює реа-
лізацію точкових відомчих ініціатив, відірваних від 
життєвих контекстів територій, не здатних генерувати 
довгостроковий соціальний ефект. Натомість доціль-
ним видається запровадження на регіональному рівні 
спеціальних грантових програм для підтримки іннова-
ційних міжсекторальних проєктів модернізації спор-
тивної інфраструктури. Проєктів, що передбачали би 
функціональну переорієнтацію фізкультурних об’єктів 
під пріоритети інклюзивного розвитку, здорового дов-
голіття, соціальної інтеграції вразливих категорій, 
наприклад ветеранів СОУ. 

Концептуальною основою для дизайну таких про-
грам може слугувати модель «інфраструктури як 
послуги» (IaaS ‒ Infrastructure-as-a-Service), що набу-
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ває дедалі більшої популярності у світі [39]. Її суть 
полягає у зміщенні фокусу фінансування із «твердих», 
фізичних елементів інфраструктури як таких на забез-
печення комплексу життєво важливих сервісів, які ця 
інфраструктура має надавати громаді. По суті йдеться 
про рух від утримання об’єктів до надання громадських 
вартостей, від опіки над спорудами – до турботи про 
якість життєвого середовища. У рамках таких програм 
профільний департамент (комітет) з фізичної культури 
та спорту ОДА має відігравати роль не стільки пря-
мого замовника робіт, скільки модератора конкурсів 
проєктів та ідей щодо осучаснення інфраструктурних 
об’єктів. При цьому пріоритет має бути наданий саме 
міжгалузевим консорціумам, які пропонують рішення 
ревіталізації спортивних локацій під комплекс сус-
пільно значущих функцій і готові співфінансувати їх у 
партнерстві з місцевою владою. Це було б, звичайно, 
ідеальною логікою, але такі консорціуми ще треба зна-
йти / утворити, що майже нереально під час війни, а на 
старих (як було до війни) засадах вони не утворяться.

Окрім бюджетних асигнувань, джерелами форму-
вання грантових фондів можуть бути:

̶	 цільові внески приватних компаній у межах полі-
тик корпоративної соціальної відповідальності та ство-
рення «інклюзивної цінності» (створення спільного 
блага для громади через модернізацію інфраструктури);

̶	 благодійні пожертви від меценатів, діаспори, 
міжнародних донорів, які зацікавлені в підтримці про-
єктів соціальної згуртованості;

̶	 краудфандингові кампанії зі «спільнокошту» 
модернізації знакових для громади спортивних 
об’єктів;

̶	 цільові випуски муніципальних облігацій під 
конкретні інфраструктурні проєкти, що мають вираз-
ний соціальний та інтеграційний ефект.

Безумовно, після років бюджетного «голоду» та 
руйнувань війни знайти додаткові фінансові ресурси 
для таких програм буде вкрай непросто. Але тут варто 
розглядати витрати на крос-секторальну модернізацію 
спортивних об’єктів не як «видатки», а радше як соці-
альні інвестиції, що творять довгострокову цінність. 
Кожна гривня, вкладена в перетворення закинутого 
стадіону на місце діалогу поколінь, повернеться гро-
маді сторицею у вигляді здоровішого, активнішого та 
згуртованішого соціуму. Натомість продовження інер-
ційного сценарію «точкової» бюджетної підтримки 
галузевих проєктів без виразної суспільної місії матиме 
дедалі більшу ціну розриву між інфраструктурою та 
потребами територіальних спільнот.

Показовим прикладом переосмислення філософії 
фінансування модернізації спортивної інфраструктури 
є досвід Берліну. 1989 року міська влада запровадила 
програму грантів «Інтеграція через спорт», спрямо-
вану на розвиток компетенцій для активної громадян-
ської позиції, доступ до навичок ринку праці, сприяння 
соціальному розмаїттю [21]. Її особливість у тому, що 
участь у конкурсі можуть брати лише міжсекторальні 

партнерства міських департаментів (освіти, охорони 
здоров’я, соціального захисту тощо) з громадськими 
організаціями. Завдяки цьому вдалося ефективно 
поєднати галузеві ресурси й експертизу неурядових 
інституцій довкола спільних цілей – функціональної 
переорієнтації інфраструктурних активів під завдання 
подолання соціальної ексклюзії. Тож сьогодні спор-
тивні зали та майданчики у віддалених районах Бер-
ліну перетворюються на простори міжкультурного 
діалогу, центри денного перебування для літніх людей, 
студії арт-терапії для молоді з особливими потребами. 
І це стало можливим саме завдяки зміщенню фокусу 
фінансування з оновлення «фізичної оболонки» споруд 
на насичення їх соціально значущими сенсами.

3.	Розвиток компетенцій лідерства змін у менедж-
менті спортивної інфраструктури. Однак жодні інсти-
туційні зрушення й фінансові ін’єкції не забезпечать 
успішного переходу до нової моделі управління спор-
тивною інфраструктурою без відповідних змін у куль-
турі та компетентності галузевого менеджменту. Сьо-
годні керівники профільних департаментів, комітетів і 
комунальних установ здебільшого лишаються носіями 
традиційної бюрократично-адміністративної менталь-
ності. Для них інфраструктурний об’єкт – це радше 
одиниця господарського обліку, тоді як його соціальні 
функції та резонанси із життям громади відходять на 
другий план. Тож навіть найпрогресивніші управлін-
ські новації ризикують розбитися об мур галузевої 
інерції. Ось чому важливим компонентом переходу до 
екосистемної моделі врядування спортивною інфра-
структурою має стати масштабна кадрова політика з 
акцентом на розвиток компетентностей лідерства змін. 
Її стрижнем може стати запровадження спеціальної 
навчальної програми для управлінців галузі на кшталт 
«агентів модернізації», яка б охоплювала такі блоки: 
1) стратегування інфраструктурного розвитку в турбу-
лентному середовищі: методи сценарного планування, 
роботи зі слабкими сигналами, гнучкого реагування 
на динаміку контексту; 2) організація міжсекторальної 
взаємодії: оволодіння технологіями фасилітації між-
галузевого та міжвідомчого діалогу, модерації парти-
сипативних процесів ухвалення рішень; 3)  цифрова 
грамотність та аналітика даних: набуття компетенцій 
використання просторових і поведінкових даних для 
предиктивного моделювання запитів різних категорій 
населення щодо спортивної інфраструктури. По суті, 
йдеться про формування нового образу керівника інф-
раструктурної установи: не бюрократа-розпорядника, 
а візіонера-модератора екосистем. 

Цікавим орієнтиром тут може бути французька 
ініціатива «Спорт у місті», що з 2018  року реалізує 
масштабну програму підвищення кваліфікації муніци-
пальних управлінців у сфері фізичної культури. Її уні-
кальність у тому, що поряд із традиційними спортивно-
функціональними компетентностями велика увага 
приділяється блокам урбаністики, соціальній психо-
логії, культурному програмуванню. Завдяки цьому 
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учасники вчаться дивитися на спортивні об’єкти крізь 
більш цілісну «призму»: бачити їх як точки перетину 
різноманітних міських процесів і практик. За 4  роки 
існування програми близько 60 % її випускників ініці-
ювали у своїх громадах проєкти ревіталізації закину-
тих спортмайданчиків у креативно-суспільні хаби [22].

Звісно, після війни в умовах гострого кадрового 
голоду та значних бюджетних обмежень розгортання 
такої ініціативи в масштабах більшості регіонів Укра-
їни видається нереальним. Але тут можна піти шляхом 
створення національної «школи лідерів інфраструк-
турного розвитку», яка на першому етапі може зосе-
редитися на підготовці групи тренерів і менторів для 
місцевого рівня. Зі свого боку, ці агенти змін зможуть 
виступати модераторами навчальних програм і май-
стерень у своїх громадах (наприклад, на базі відомих 
ГО та інститутів післядипломної освіти), поширюючи 
нову культуру більш цілісного врядування через ефект 
«кола на воді». Тому розбудова таких більш «горизон-
тальних» дорадчо-комунікаційних механізмів дасть 
змогу перетворити процес модернізації спортивних 
об’єктів з келійного дійства галузевих менеджерів та 
інженерів-проєктантів на більш інклюзивний суспіль-
ний діалог. Вважаємо, що це був би той діалог, який 
дасть змогу спільно відповісти на засадниче питання: 
якою має бути архітектура можливостей у просторі 
громади?

4.	Запровадження нової генерації показників ефек-
тивності управління спортивною інфраструктурою. 
Нарешті, перехід до нової філософії інфраструктур-
ного врядування потребуватиме і докорінного пере-
гляду чинної системи оцінки ефективності галузевого 
менеджменту. Традиційні KPI (ключові показники 
ефективності) на кшталт «кількості новозбудованих 
чи відремонтованих комплексів», «динаміки бюджет-
ного фінансування», «числа офіційно зареєстрова-
них спортсменів» тощо» є застарілими рудиментами 
парадигми спорту як «речі в собі». Сьогодні все час-
тіше цінність інфраструктурного об’єкта на Заході 
і на Близькому Сході визначається не фізичними, а 
соціально-символічними параметрами (якістю відно-
син, що він уможливлює; спектром практик, які гене-
рує; роллю у примноженні територіального капіталу), 
потрібні й кардинально інші метрики успіху.

Орієнтиром тут можуть слугувати напрацювання 
нідерландських дослідників Й.  Хаммінга та М.  Ван 
Бредероде, які обґрунтували концепцію Індексу якості 
спортивних просторів (Sport Space Quality Index) 
[25]. Його головна ідея ‒ оцінювати інфраструктурні 
об’єкти не за абстрактно-універсальними стандартами, 
а з огляду на ключові потреби розвитку конкретної 
громади та планувальні особливості району. Для цього 
пропонується матриця із 4 блоків:

1)	інклюзивність, що вимірює, наскільки об’єкт 
враховує преференції мешканців різного віку, статі, 
фізичних можливостей та соціально-економічного 
статусу;

2)	зв’язаність, що фіксує ступінь інтегрованості 
локації в загальну тканину громадських просто-
рів, мобільні маршрути та комунікаційні потоки 
мікрорайону;

3)	мультифункціональність, що оцінює спромож-
ність «приймати» різні неспортивні активності: від 
освітніх лекцій до барбекю-вечірок, ярмарків органіч-
ної продукції;

4)	екологічність, що визначає вплив локації на пси-
хофізичне самопочуття відвідувачів, її біофілічність, 
низьковуглецевість та енергоефективність.

Ці критерії мали би зважуватися відповідно до 
структурно-функціональної специфіки району, наяв-
них соціально-економічних викликів і питань щодо 
здоров’я, відмінностей міських морфотипів. Як наслі-
док, місцеві органи влади зможуть отримати більш 
гнучкий (хоча і складніший у застосуванні) інструмент 
для моніторингу впливу інфраструктурних об’єктів 
на підвищення якості життя в конкретних локаціях. 
Звісно, напрацювання такої багатокритеріальної та чут-
ливої до місця системи KPI потребуватиме часу, ресур-
сів і фахової експертизи. Як варіант, Мінмолодьспорту 
разом із профільними науковими установами й асоці-
аціями міст могло б ініціювати національний дослід-
ницький проєкт «Метрики трансформації спортивної 
інфраструктури». Його завдання – на основі комбіна-
ції кількісних та якісних даних (офіційної статистики, 
онлайн-замірів, опитувань, фокус-груп) розробити та 
протестувати в пілотних містах ключові індикатори 
оцінки інфраструктурних ефектів з акцентом на інклю-
зивність, життєстійкість і сталість розвитку громад.

Нарешті, систематизуємо ключові рекомендації в 
контексті тих дисфункцій традиційної моделі управ-
ління інфраструктурою, які вони покликані подолати. 
Це дасть змогу побачити зв’язок між виявленими 
вище у статті проблемами та шляхами їх розв’язання 
(табл. 2).

Як видно, пропоновані кроки покривають ключові 
«градієнти напруги», що зумовлюють поточну неадек-
ватність традиційної моделі. На противагу інститу-
ційній ригідності, галузевій капсуляції та ментальній 
інерції, вони пропонують гнучке багаторівневе стра-
тегування; крос-секторальну синергію ресурсів і ком-
петенцій; нові організаційні формати координації дій 
стейкхолдерів; більш ініціативне лідерство змін з боку 
влади; культуру залученості та партнерства в процесах 
ухвалення рішень.

Висновки. На основі проведених вище концепту-
альних узагальнень можна зробити такі висновки.

1. Війна стала не лише жахливим руйнівником, але 
й парадоксальним чином – каталізатором давно назрі-
лих системних змін в управлінні спортивною інфра-
структурою. Змін, в основі яких – запит на гнучкість, 
сталість і синергію зусиль стейкхолдерів. І якщо ми, як 
європейська спільнота, зуміємо належно зчитати цей 
запит та інтегрувати найкращі практики в наші страте-
гії відбудови, то маємо історичний шанс вийти з кризи 
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сильнішими й більш згуртованими. Вийти з мережею 
фізкультурно-спортивних просторів, що будуть марке-
рами не лише фізичного здоров’я націй, але й демокра-
тичної стійкості перед обличчям загроз XXI століття.

2.  Адаптивність системи публічного управління в 
цій сфері стає не просто бажаною характеристикою, 
а й необхідною умовою її виживання й ефективного 
функціонування цілих держав. Це означає перехід від 
традиційних ієрархічних та відомчо-галузевих моде-
лей до більш гнучких, мережевих і міжсектораль-
них форматів, здатних швидко реагувати на мінливі 
виклики: від гібридних загроз до демографічних зсу-
вів. Водночас така адаптивність передбачає не лише 
структурно-організаційну перебудову, а й глибинні 
зміни в самій управлінській філософії та культурі. 
Ідеться про перехід від директивного адміністрування 
до фасилітації та координації, від вузької орієнтації на 
кількісні показники до цілісного бачення спортивної 
інфраструктури як драйвера сталого розвитку громад. 
І хоча цей перехід все ще перебуває на початковій ста-
дії, саме він відкриває вікно можливостей для пере-
творення мережі фізкультурно-спортивних об’єктів із 
бюджетного тягаря на стратегічний ресурс зміцнення 

людського та соціального капіталу націй, особливо в 
контексті повоєнного відновлення України.

3. Традиційна модель управління спортивною інфра-
структурою все менше і менше відповідає вимогам часу. 
У час поширення більш горизонтальних («мережевих») 
і особливо віртуальних спільнот, коли сфери життєдіяль-
ності людини тісно переплетені, вузькогалузевий підхід 
стає все більш неадекватним і непродуктивним. Він 
породжує замкнені «анклави» інфраструктурного роз-
витку, відірвані від реальних потреб і цінностей терито-
рії, не здатні адаптуватися до постійних змін навколиш-
нього контексту. Натомість на порядок денний виходить 
нова управлінська логіка, яка передбачає: (1) інтеграцію 
різноманітних суспільних практик і функцій (безпеко-
вих, санітарно-гігієнічних, рекреаційних, соціально-
гуртуючих) довкола спортивних об’єктів; (2) синхроні-
зацію галузевих політик і залучення стейкхолдерів до 
процесу модернізації інфраструктури; (3) інкорпорацію 
цифрових технологій та аналітичних інструментів у 
менеджмент для кращого розуміння потреб мешканців. 
За таких умов спортивні об’єкти зможуть перетворитися 
з відокремлених «собі-світів» (self-verse) на більш орга-
нічні компоненти життєвих екосистем громад, стати 

Таблиця 2
Застосування принципів адаптивності, багатофункціональності та інклюзивності  

як відповідь на дисфункції управління спортивною інфраструктурою
Дисфункції  

традиційної моделі Рекомендації щодо модернізації Очікувані ефекти трансформації

1. Брак інтеграції 
безпекового компонента 
в планування та 
експлуатацію об’єктів

−	 запровадження обов’язкових стандартів 
і протоколів безпеки для спортивної 
інфраструктури
−	 міжсекторальна координація планів розвитку 
об’єктів з урахуванням кризових сценаріїв
−	 зміщення фокусу на концепцію споруд 
подвійного призначення

−	 підвищення стійкості інфраструктури 
до гібридних загроз
−	 розширення функцій об’єктів для 
реагування на надзвичайні ситуації
−	 синергія ресурсів різних відомств 
довкола безпекових пріоритетів

2. Неврахування потреб 
«срібного покоління» в 
розвитку інфраструктури

−	 перегляд будівельних норм із фокусом на 
принципи інклюзії та універсального дизайну
−	 розвиток компетенцій роботи зі старшою 
віковою аудиторією серед менеджменту галузі
−	 упровадження грантових програм для проєктів 
модернізації, чутливих до преференцій літніх 
людей

−	 суттєве зростання частки об’єктів, 
доступних для старших вікових груп
−	 активізація спортивно-рухової 
активності «срібного» покоління 
−	 утвердження філософії спорту як 
інструменту міжпоколінної інклюзії

3. Відомча замкнутість 
та брак міжсекторальної 
взаємодії

−	 створення міжгалузевих проєктних офісів для 
координації інфраструктурних політик
−	 налагодження платформ постійного діалогу зі 
стейкхолдерами щодо пріоритетів модернізації
−	 дизайн грантових програм з акцентом на крос-
секторальність проєктних консорціумів

−	 гармонізація галузевих зусиль довкола 
спільних цілей розвитку громад
−	 синергія ресурсів і компетенцій різних 
сфер у ревіталізації об’єктів
−	 інкорпорація широкого кола суспільних 
потреб в інфраструктурні рішення

4. Домінування 
директивно-
адміністративних методів 
управління

−	 розвиток компетенцій лідерства змін, 
стратегічного аналізу, фасилітації діалогу серед 
галузевих управлінців
−	 зміщення фокусу управлінських KPI з 
кількісних параметрів об’єктів на соціальні 
ефекти інклюзії, згуртованості, сталості
−	 масштабування практик партисипативного 
проєктування просторових рішень за участі 
містян

−	 формування культури інтегрального, 
проактивного врядування 
інфраструктурою
−	 гнучкість, адаптивність менеджменту 
до мінливих суспільних запитів
−	 інкорпорація профілю потреб і 
преференцій громади в планування 
об’єктів
−	 перманентний зворотний зв’язок щодо 
якості роботи інфраструктури

Джерело: розробка Дунаєва І. В.
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точками перетину та взаємного підсилення різноманіт-
них соціальних процесів і практик.

4.  Узагальнюючи прописані вище рекомендації 
у вигляді стратегічного наративу (це третя частина 
викладу основного матеріалу в цій статті), мусимо ще 
раз наголосити: пропоновані управлінські інновації – 
це не просто косметичні «фіксики» традиційної відо-
мчої моделі, а кроки до радикально іншої онтології 
спортивної інфраструктури. Онтології, у межах якої 
фізкультурно-спортивні об’єкти трактуються переду-
сім як багатофункціональні вузли мережі суспільних 
просторів, що структурують візерунки руху, зустрічей, 
комунікацій у тканині громад. Як соціально конструйо-

вані локуси співтворення нових сенсів здоров’я, згур-
тованості, самореалізації. У цьому сенсі запропоновані 
сценарії – це радше компаси в мандрівці до невідомої 
території інтегрального врядування, де генеральним 
планувальником виступатиме не архітектор, а моде-
ратор суспільного діалогу. Території багатократного 
використання кожного квадратного метра комунальної 
власності задля суспільного блага. Території, де спорт 
не «випрошуватиме» ресурси на власні потреби, а 
інвестуватиме їх у розкриття потенціалу людей і місць. 
І пройти цей шлях спільного навчання органам влади, 
менеджерам, громадянам доведеться разом ‒ у парт-
нерських форматах співучасті й експериментування.
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У представленій розвідці йдеться про важливість нагальної трансформації моделі публічно-управлін-
ських відносин в Україні вже сьогодні задля забезпечення сталого розвитку в майбутньому. Метою цієї 
статті є наукове визначення феномена публічного управління сталим розвитком як оптимального під-
ходу до побудови управлінських процесів у новій економіко-соціальній моделі, оптимізації та прискоренні 
регенеративних процесів завдяки отриманню додаткового ресурсу на основі розкриття нематеріального 
потенціалу, що і досі зберігається в управлінських підходах і суспільно-соціальній площині. Автори науко-
вого дослідження зазначають, що останнім часом простежується поступова зміна вектора, який формує 
науковий дискурс у визначенні феномена публічного управління сталим розвитком: від досліджень впливу 
системи управління на динаміку процесів в економічній складовій частині як основи сталого розвитку до 
аналізу підґрунтя ефекту сталості управлінської системи та її вплив на соціальний складник як основу 
капіталізації нематеріального ресурсу, що забезпечує соціально-економічний прогрес. Автори статті 
стверджують, що саме в напрямі досліджень підґрунтя ефекту сталості управлінської системи і досі 
зберігається не до кінця використаний ресурс і потенціал для забезпечення стабільного динамічного роз-
витку. Підкреслено, що на сьогодні феномен публічного управління сталим зростанням формує широкий 
науковий дискурс щодо важливості врахування емоційно-психологічного капіталу, який формується в соці-
альній складовій частині, базується на цінностях і цілях суспільства. Представлена стаття комплексно 
розкриває теоретичні основи визначення феномена публічного управління сталим розвитком як людиноо-
рієнтованої концепції, що дає змогу завдяки залученості учасників процесів на всіх рівнях досягти опти-
мального генезису між складниками і, як наслідок, прискорити розкриття емерджентності системи на 
основі швидкого визначення та своєчасного використання точок біфуркації, що, зі свого боку, розкриває 
нематеріальний потенціал і сприяє його комерціалізації. 

Ключові слова: сталий розвиток, публічне управління сталим розвитком, економічна політика, соціа- 
льний капітал, психологічний капітал, технологічний уклад, цифрова економіка, антикризове управління.

Latynin Mykola, Hibadullin Oleksiy, Fesak Serhii. THEORETICAL FOUNDATIONS OF PUBLIC 
MANAGEMENT OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT AS THE BASIS OF HARMONIOUS 
SOCIO-ECONOMIC TRANSFORMATION

The presented research discusses the importance of the urgent transformation of the model of public-administrative 
relations in Ukraine today in order to ensure sustainable development in the future. The purpose of this article is 
to scientifically define the phenomenon of public management for sustainable development as an optimal approach 
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to building management processes in a new economic and social model, optimizing and accelerating regenerative 
processes by obtaining additional resources based on the disclosure of intangible potential, which is still preserved 
in management approaches and the socio-social plane. The authors of the scientific study note that recently there 
has been a gradual change in the vector that forms the scientific discourse in defining the phenomenon of public 
management for sustainable development: from research into the influence of the management system on the dynamics 
of processes in the economic component as the basis of sustainable development, to the analysis of the basis of the 
effect of the sustainability of the management system and its impact on the social component as the basis for the 
capitalization of intangible resources that ensure socio-economic progress. The authors of the article argue that it 
is in the direction of research into the basis of the effect of the sustainability of the management system that there is 
still an underused resource and potential for ensuring stable dynamic development. It is emphasized that today the 
phenomenon of public management of sustainable growth forms a broad scientific discourse on the importance of 
taking into account the emotional and psychological capital that is formed in the social component, based on the 
values and goals of society. The presented article comprehensively reveals the theoretical foundations of defining 
the phenomenon of public management of sustainable development as a human-oriented concept, which allows, 
thanks to the involvement of process participants at all levels, to achieve optimal genesis between components and, 
as a result, to accelerate the disclosure of the emergence of the system based on the rapid identification and timely 
use of bifurcation points, which in turn reveals intangible potential and contributes to its commercialization.

Key words: sustainable development, public management of sustainable development, economic policy, social 
capital, psychological capital, technological structure, digital economy, anti-crisis management.

Вступ. У контексті глобальних викликів XXI  сто-
ліття, поточної геополітичної ситуації, у якій опини-
лася Україна, питання формування та реалізації нової 
системи публічно-управлінських відносин, спрямова-
них на концептуалізацію та впровадження ефективної 
економічної політики набуває першочергового зна-
чення. Україна, яка зіткнулася з безпрецедентними 
викликами, стоїть перед необхідністю не лише від-
новлення економіки, але й її трансформації відповідно 
до принципів сталого розвитку. Набуває актуальності 
сукупність завдань, що постала перед системою дер-
жавного урядування, необхідність розробки та впро-
вадження інноваційних механізмів економіко-соці-
ального управління, які би забезпечили не тільки 
відновлення та стійкий довгостроковий розвиток, але 
й украй необхідний гармонійний складник економіко-
соціальних відносин. 

Матеріали та методи. Історична ретроспектива 
досліджень практичного застосування принципів 
управління та концептуальних підходів сталого розви-
тку для розв’язання надскладних економіко-соціаль-
них завдань доводить актуальність і результативність 
такого підходу в екстремальних умовах надважких гло-
бальних викликів: 2009  року ключові тези класичної 
концепції сталого розвитку ЄС були запропоновані як 
відповідь на подолання наслідків глобальної економіч-
ної кризи 2008 року та слугували основою для оновлень 
стратегії сталого розвитку країн ЄС та антикризової 
програми дій (на сьогодні успішно реалізована) [5, 19]. 
Завдяки цій ініціативі національні економічні системи 
швидко регенерували та відновили свою діяльність, а 
соціальні системи отримали необхідну підтримку та 
пом’якшили сприйняття наслідків кризи серед насе-
лення [25]. Ключові виклики останніх років (пандемія 
та повномасштабна війна у Європі) спричинили чис-
ленні зсуви в суспільно-політичних, соціально-еконо-
мічних системах і визначають прогнозованість життя, 

гнучкість, адаптивність як одну з головних цінностей 
системи сталого розвитку та формують нові вимоги до 
публічно-управлінських підходів. 

Актуальність дослідження феномена сталого роз-
витку підсилюється євроінтеграційним курсом Укра-
їни у ЄС. Визначення феномена сталого розвитку через 
успішну практику публічно-управлінських відносин 
під час розробки та реалізації Стратегії «Європа 2020» 
[11, 28] (розумне зростання [smart growth]; стале зрос-
тання [sustainable growth]; соціально орієнтоване зрос-
тання [inclusive growth]); ключові програмні документи 
ЄС (Інновації для сталого зростання: Біоекономіка для 
Європи, COM (2012) 60, Брюссель [15]; Замкнення 
циклу ‒ План дій ЄС щодо циклічної економіки COM 
(2015) 614, Брюссель [8]; Наступні кроки для сталого 
європейського майбутнього: Європейські дії щодо стій-
кості, COM (2016) 739, Брюссель [20]; Стійка біоеконо-
міка для Європи: посилення зв’язку між економікою, 
суспільством та довкіллям, COM (2018) 673, Брюссель 
[2]; Європейська Зелена Угода, COM (2019) 640, Брюс-
сель [32]) формує нову парадигму публічно-управлін-
ських відносин. Ця ситуація створює передумови для 
впровадження інноваційних підходів до публічного 
управління через застосування концепції «створити 
краще, ніж було» (англ. – build back better). У цьому 
контексті дослідження сутності феномена публічного 
управління сталого розвитку набуває критичного зна-
чення для забезпечення ефективності та довгостро-
кової гармонізації процесів інтегрованого розвитку, 
орієнтації управлінських підходів на нові технологічні 
уклади. Отже, дослідження сутності цього феномена 
має не лише теоретичне, але й вагоме практичне зна-
чення для формування ефективної державної політики 
та забезпечення сталого розвитку України в довгостро-
ковій перспективі.

Підґрунтя розробки сучасної проблематики дефі-
ніції сталого розвитку в науковому середовищі базу-



Вісник ПДАУ (Публічне управління та адміністрування)

36

Випуск 2. 2024

ється на ключових принципах економічної науки: 
В. Петті, А. Сміт, Д. Рікардо, Дж. Мілль, Т. Мальтус, 
М.  Вальрас, К.  Менгер. Новітні погляди на сутність 
дефініції сталого розвитку й системи публічно-управ-
лінських відносин тісно пов’язані з функціонуванням 
соціально-економічних та еколого-економічних сис-
тем розвитку суспільства, що знайшли відображення 
в роботах Дж.  Форрестера, А.  Печчеї, Д.  Медоуза, 
Дж.-К. Гелбрейта, В. В. Ростоу, Д. Белла, Е. Тоффлера, 
Дж. Гослінга, Ф. Джованні, Х. Йошикави, Дж. Рундла, 
Дж.  Фіна. Ідеолого-філософські та концептуально-
теоретичні засади феномена публічного управління 
сталого розвитку висвітлені в роботах багатьох укра-
їнських науковців: як у В.  Вернадського та С.  Подо-
линського, так і в сучасних представників української 
науки О. Амоши, В. Антонюка, В. Боголюбова, О. та 
Н. Васильєвих, З. Герасимчук, Л. Гриніва, І. Дунаєва, 
М. Латиніна, Т. Лозинської, М. Миколайчука, Л. Мель-
ника, В. Трегобчука, О. Цисемського та багатьох інших.

Віддаючи належне напрацюванням вітчизняних 
учених, варто зазначити, що й на сьогодні відсутнє 
єдине, загальноприйняте визначення як феномена ста-
лого розвитку, так і публічного управління його про-
цесами. Переважно дослідження зосереджені на визна-
ченні через фактори прискорення темпів зростання, 
досягнення ефекту сталості через розвиток переважно 
економічного складника. Теоретична ж база визна-
чення феномена сталого розвитку через публічно-
управлінські відносини ‒ передумови й ресурсне 
підґрунтя сталості, що розкриває потенціал нематеріа- 
льного ресурсу, як тільки стає предметом наукового 
пошуку та потребує деталізації та формалізації.

Систематизація та теоретичне визначення публіч-
ного управління сталим розвитком як концептуальної 
моделі побудови України майбутнього та регенератив-
них процесів в економіко-соціальних системах уже 
сьогодні здатні закласти основу практичного засто-
сування нових принципів і підходів публічно-управ-
лінських відносин у відповідь на виклики та своєчасне 
упередження їх наслідків в умовах ресурсообмеже-
ності, фрагментованості та розрізненості. Визначення 
феномена публічного управління сталим розвитком на 
основі системного та процесного підходів дає змогу 
стверджувати, що існує можливість оптимізації та 
прискорення процесів задля оптимального розкриття 
недовикористаного потенціалу, що зберігається в соці-
ально-економічній системі та здатен стати рушієм 
гармонійного соціально-економічного прогресу, збе-
рігаючи, а іноді і прискорюючи швидкісні характерис-
тики динамічних процесів. Отже, основним завданням 
статті є теоретичне визначення феномена публічного 
управління сталого розвитку, що є необхідною осно-
вою для концептуальної побудови економічної полі-
тики сталого розвитку як методологічного вираження 
нової моделі управління й урядування. 

Метою статті є наукове визначення феномена 
публічного управління сталим розвитком як оптималь-

ного підходу до побудови управлінських процесів у 
новій економіко-соціальній моделі, оптимізації та при-
скорення регенеративних процесів завдяки отриманню 
додаткового ресурсу на основі розкриття нематеріаль-
ного потенціалу, що і досі зберігається в управлінських 
підходах і суспільно-соціальній площині.

Використана методологія і загальна логіка дослі-
дження охоплює послідовний огляд траєкторії науко-
вого пошуку теоретичного визначення феномена ста-
лого розвитку (від екологозберігальної концепції до 
нової філософської моделі, орієнтованої на нові техно-
логічні уклади) та взаємопов’язує в системне ціле ста-
лий розвиток і публічно-управлінські відносини.

Отже, пропонуємо таку покрокову логіку викладу 
подальшого матеріалу у статті:

1)	узагальнення та систематизація визначення фено-
мена публічного управління сталим розвитком в істо-
ричній ретроспективі за міжнародними програмними 
документами та ключовими науковими концепціями;

2)	узагальнення та систематизація визначення 
феномена й особливостей публічного управління ста-
лим розвитком із використанням системного та про-
цесного підходів;

3)	виокремлення вектора ключової траєкторії науко-
вого пошуку визначення феномена публічного управ-
ління сталим розвитком;

4)	концептуальна пропозиція визначення публіч-
ного управління сталим розвитком як основи роз-
криття нематеріального потенціалу й економічної 
моделі нових технологічних укладів. 

Результати. На глобальному рівні концептуальні 
уточнення змісту поняття сталого розвитку знайшли 
відображення в багатьох програмних документах чис-
ленних міжнародних інституцій: 

−	 «Порядок денний XXI століття» (1992 р.), Декла-
рація тисячоліття (2000  р.), Йоганнесбурзька Деклара-
ція зі сталого розвитку (2002  р.), Генеральна Асамблея 
ООН (2015 р.) [33], де сталий розвиток визначається як 
«модель руху людства вперед, за якої досягається задо-
волення потреб нинішнього покоління людей без позбав-
лення такої можливості майбутніх поколінь» [21], закла-
даючи сучасне бачення дефініції сталий розвиток: «життя 
за справедливістю, в рамках екологічних можливостей»;

−	 Міжнародний інститут сталого розвитку трак-
тує поняття сталий розвиток як поєднання єдиного: 
довкілля, економічної ефективності та добробуту 
народів; 

−	 Всесвітній банк – як управління сукупним капіта-
лом суспільства в інтересах збереження та збільшення 
людських потреб; 

−	 Нобелівський комітет – розвиток інновацій як 
підґрунтя економічної та загальної сталості;

−	 Генеральна Асамблея ООН визначила сталий 
розвиток як сукупність взаємопов’язаних глобальних 
цілей (17  цілей сталого розвитку), розроблених як 
«план досягнення кращого та більш сталого майбут-
нього для всіх», які заплановано досягти до 2030 р. [35]. 
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Ухвалені всіма державами – членами ООН 2015 року, 
2019 року вони були згруповані за трансформаційними 
переходами (модульними будівельними блоками для 
досягнення цілей сталого розвитку): освіта, гендерна 
нерівність; здоров’я, добробут і демографія; енерге-
тична декарбонізація і стала промисловість; стале хар-
чування, земля, вода й океани; сталі міста та громади 
та цифрова революція для сталого розвитку [25]. 

Дефініція сталого розвитку тісно пов’язана в сис-
темне ціле з поняттям системи управління сталим 
розвитком. Сутність та зміст глобальних програм-
них документів розкриває ключовий вектор побудови 
публічно-управлінських відносин: гармонізація соці-
ально-економічних процесів і зменшення антропоген-
ного впливу на біосферу. Ключова орієнтація публічно-
управлінських відносин полягає у створенні умов для 
розвитку з огляду на інтереси майбутніх поколінь.

Підґрунтя розробки сучасної проблематики дефіні-
ції сталого розвитку в науковому середовищі базується 
на таких ключових принципах економічної науки: 

−	 двоїста природа вартості, оцінка природних фак-
торів як ключового ресурсу (В. Петті), вартості трудо-
вого ресурсу (А. Сміт, Д. Рікардо);

−	 урахування динамічного складника розвитку 
(Дж. Мілль), взаємозалежності зростання населення та 
виробництва предметів споживання (Т. Мальтус); 

−	 тенденції та закономірності розвитку індустріа- 
льного та постіндустріального суспільства; 

−	 теорії загальної рівноваги соціально-економіч-
них систем (М. Вальрас, К. Менгер). 

Новітні погляди на сутність дефініції сталого роз-
витку тісно пов’язані з функціонуванням соціально-
економічних та еколого-економічних систем розвитку 
суспільства: обмеженість економічного зростання та 
пов’язана з ним необхідність обмеження виробництва 
(Дж.  Форрестер, А.  Печчеї, Д.  Медоуз); як антитеза 
таким твердженням ‒ роботи представників школи тех-
нологічного детермінізму (Дж. К. Гелбрейт, В. В. Рос-
тоу), які вказують, що саме науково-технічний прогрес 
не тільки розширює межі економічного зростання та 
соціально-економічного розвитку, але і якісно змінює 
характеристики й умови життєдіяльності людини, 
соціально-екологічну сферу через нові риси, які набу-
ває система внаслідок впровадження інновацій. 

Подальші дослідження впливу науково-технічного 
прогресу на соціально-економічні процеси зростання 
визначили зміну ключової моделі економіки (Д. Белл, 
Е.  Тоффлер): перехід від індустріального до постін-
дустріального суспільства супроводжує перехід від 
економіки виробництва до економіки послуг, зміню-
ючи соціальну модель суспільства та трансформуючи 
базові цінності. Показовим є те, що наукове підтвер-
дження цієї теорії було схвалено і представниками 
іншої соціально-політичної системи (Л.  Абалкін, 
О.  Ноткін, В.  Черняк, Ю.  Яковець), які через визна-
чення трьох категорій розвитку (масштабування про-
дуктивних сил – ресурсний аспект, структурні зміни у 

складі елементів – структурний аспект, зміни в ціннос-
тях та користі окремих елементів продуктивних сил – 
якісний аспект) дійшли висновку, що технічний про-
грес безпосередньо сприяє якісному і структурному 
вдосконаленню продуктивних сил суспільства. 

Еволюція наукового розкриття феномена сталого 
розвитку взаємопов’язана з трансформацією ключо-
вого вектора сталості публічно-управлінських відно-
син: від обмежувальної моделі в бік пошуку гармоній-
ного та ресурсооптимізуючого соціально-економічного 
зростання, без шкоди для екології та невідтворюваль-
них ресурсів, що будується насамперед на цінностях і 
цілях суспільства й обумовлюється культурою продук-
тивності та раціональності. 

Ідеолого-філософські та концептуально-теоре-
тичні засади феномена сталого розвитку знайшли своє 
відображення у працях багатьох українських науков-
ців: як у В. Вернадського та С. Подолинського (доро-
говкази вирішення проблеми виживання майбутніх 
поколінь), так і в сучасних представників української 
науки – дослідження методологічних проблем сталого 
розвитку (М. Латинін); формування екологічних ком-
петенцій (В. Боголюбов); забезпечення сталості еконо-
мічних систем в умовах глобалізації (Л.  Проданова); 
удосконалення моделей управління сталим розвитком 
(М.  Латинін), диджиталізація економічних систем в 
умовах турбулентності (І. Дунаєв) та багатьох інших. 
Ключові напрями наукової трансформації феномена 
сталого розвитку за його основними складниками відо-
бражені в табл. 1. 

Варто зазначити, що серед тлумачень дефініції 
сталого розвитку та феномена публічного управління 
сталим розвитком на сьогодні відсутній єдиний фор-
малізований підхід до трактування [10]. Центральним 
поєднувальним елементом для визначення поняття ста-
лого розвитку протягом років є побудова його навколо 
збереження біосфери (екології та невідтворювальних 
ресурсів), але, якщо змога, без обмеження соціально-
економічного розвитку та цивілізаційного прогресу. 
З огляду на це сталий розвиток є гармонійним розви-
тком людства в інтересах майбутніх поколінь, що зда-
тен як забезпечити соціально-економічний добробут у 
сьогоденні, так і закласти підґрунтя для стійкого зрос-
тання в майбутньому. Крім того, ключову тезу сталого 
розвитку як раціонального підходу до використання 
ресурсів біосфери на шляху соціально-економічного 
зростання цілком доцільно застосовувати до вико-
ристання будь-яких ресурсів на шляху соціально-еко-
номічного розвитку задля забезпечення економічної 
доцільності й досягнення ефекту сталості соціально-
економічних систем. Вивільнені завдяки такому під-
ходу ресурси можуть бути застосовані як в економіч-
ному складнику, так і з метою забезпечення сталості 
соціальної підсистеми. Отже, у широкому розумінні 
публічне управління сталим розвитком є комплексом 
управлінських ініціатив, спрямованих на забезпечення 
сталості та гармонійності процесів. 
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У формулюванні «сталий розвиток» криється 
першопричина для розбіжностей трактування, що 
полягає у двоїстій природі феномена: з одного 
боку, динамічні властивості (рух, розвиток, еволю-
ція), з іншого ‒ статичні характеристики (стійкість, 
стабільність, сталість), що утворюють єдине ціле. 
З огляду на це внутрішнє протиріччя деякі вчені 
пропонують розглядати сталий розвиток як підтри-
мувальну (врівноважену) систему, збалансований 
розвиток, врівноваженість якого досягається дією 
процесів внутрішнього середовища. З огляду на 

це публічне управління сталим розвитком є також 
комплексом ініціатив, спрямованих на підтримку 
стану динамічної рівноваги системи, повинно дослі-
джуватися в поєднанні з іншими складниками, з 
урахуванням ролі у створенні (підтримці) прямих і 
зворотних взаємозв’язків системи та в розрізі струк-
тури внутрішніх системних процесів. Дослідження 
історичної траєкторії зміни наукової думки стосовно 
підходів до визначення дефініції «сталий розвиток» 
дає змогу виокремити декілька фундаментальних 
концепцій, актуальних на сьогодні:

Таблиця 1
Напрями наукової трансформації теорії публічного управління сталим розвитком

Положення теорії сталого розвитку на: Напрями соціально-економічної трансформації  
та ключові завдання публічно-управлінських систем

мегарівні макрорівні
Економічний напрям

Досягнення стійкого 
розвитку на рівні країн  
у світовому масштабі

задоволення попиту  
на послуги та продукцію

виробництво екологічно чистої продукції; забезпечення 
оптимального рівня витрат і доходів від усіх видів діяльності 
(економічної, екологічної та соціальної); облік економічних, 
екологічних і соціальних аспектів господарської діяльності; 
соціалізація економічних відносин, фінансова стабільність  
і результативність

Упровадження та розвиток 
технологій повинен сприяти 
ефективності  
й ресурсозбереженню

ефективне 
ресурсовикористання  
та відтворення потенціалу

перехід від екстенсивного до інтенсивного шляху розвитку 
за умов дотримання якісного зростання та динамічного 
розвитку; зміна підходів до управління ресурсами в частині 
ресурсозбереження й оцінки ефективності використання; 
перегляд політики забезпечення ресурсозбереження та 
ресурсозабезпечення

зміна структури 
промисловості

вихід на ринок високотехнологічної продукції; 
трансформація податкової системи в напрямі зменшення 
податкового навантаження; дотримання галузевих 
екологічних стандартів; перегляд структури процесів 
виробництва,
посилення заходів економічної безпеки

інновації та 
ресурсозберігальні технології

державна політика, спрямована на сприяння: інноваційного 
розвитку, економіко-технологічного потенціалу, розподілу 
ресурсів у розрізі складників стійкого розвитку (соціальні, 
природні, економічні) та перегляд системи регулювання 
їх використання; оцінка наявних і потенційних 
ресурсозберігальних технологій

Екологічний напрям 
Першочергова потреба 
в уникненні екологічної 
катастрофи

забезпечення антропогенних 
норм збитків

удосконалення систем екологічного моніторингу  
та сертифікації продуктів і послуг

упередження кризових явищ використання відновлювальних ресурсів у межах 
можливостей їх відтворення екосистемою та 
невідновлювальних у межах антропогенних норм; розробка 
заходів щодо попередження екологічних і соціальних криз, 
розвиток системи превентивних заходів щодо надзвичайних 
ситуацій природного та техногенного характеру

Соціальний напрям 
Встановлення та 
дотримання принципів 
соціальної справедливості

забезпечення
рівноправності, турбота про 
стейкхолдерів

поліпшення умов і середовища життєдіяльності населення; 
освітня та інформаційна
підтримка філософії стійкого розвитку; створення умов 
інтеграції соціальної сфери з екосистемою

Розвиток суспільства без 
нанесення шкоди майбутнім 
поколінням

зростання екологічної
свідомості

вивчення культури раціонального виробництва матеріальних 
благ в умовах обмеженого використання природних ресурсів, 
необмеженого зростання потреб і нестабільних умов 
біосфери

*Джерело: сформовано авторами на основі [13, 16, 18, 27, 29].
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−	 принцип конкуруючих цілей (досягнення ста-
лості для однієї з підсистем);

−	 ноосферний підхід (гармонійне співіснування 
трьох складників);

−	 триєдина концепція (єдине ціле підсистем і вза-
ємне підсилення).

Принцип конкуруючих цілей, який передбачає 
досягнення сталості для переважно однієї з категорій 
сталого розвитку – збереження довкілля та природ-
них ресурсів (екологічний складник), економічного 
зростання та розвитку (економічний складник), задо-
волення потреб людини та суспільства (соціальний 
складник), на сьогодні не отримав наукової та практич-
ної підтримки. Проте саме цей підхід слугував осно-
вою екоцентричного підходу (еколого-системного), де 
сталий розвиток досліджується як сталість (стійкість) 
екологічних систем, екологічні складники й екологічні 
цілі є домінуючими, при цьому економічний і соціаль-
ний складники розглядаються як загрози стійкості [22]. 
Прогресивним подовженням цього підходу є ноосфер-
ний підхід, який передбачає, що сталий розвиток є 
гармонійним співіснуванням усіх складників завдяки 
застосуванню знань і розвитку духовних цінностей. 
Ноосферний підхід заклав фундаментальну основу 
використання принципу гармонійного поєднання, а 
триєдина концепція – продовжила. За триєдиною кон-
цепцією сталий розвиток визначається як єдине ціле 
співіснування та взаємне підсилення екологічного, еко-
номічного та соціального складників, складна система 
взаємозв’язків і закономірностей [17] Одним з осново-
положників триєдиної концепції вважають Е. Барб’є, в 
роботах якого 1987 року вперше було показано, що цілі 
охорони довкілля й економічний розвиток не тільки не 
суперечать одне одному, а, навпаки, можуть сприяти 
взаємному підсиленню складників сталого розвитку як 
основу сучасної філософії розвитку цивілізації, автор 
створив підґрунтя практичних наукових концепцій. 

Основу наукового дискурсу щодо тлумачення дефі-
ніції публічного управління сталим розвитком закладає 
трискладова концепція за принципом діаграми Венна 
[29]: розкриваючи сутність трьох складників сталого 
розвитку (економічного, соціального та екологічного), 
цей підхід конкретизує інструменти публічного управ-
ління, що впливають на досягнення сталості:

1)	економічний складник – інновації, управління 
ризиками, міжринкова взаємодія;

2)	соціальний складник – дотримання прав людини, 
інвестиції у некомерційну сферу, якість систем 
управління;

3)	екологічний складник – контроль викидів, збере-
ження природних ресурсів, екологічне правосуддя.

Уточнюючи, що процеси розвитку характерні для 
кожної підсистеми, цей підхід не відображає внутріш-
ніх взаємозв’язків між ними, не дає уявлення, завдяки 
чому досягається внутрішній баланс. 

Визначення дефініції «сталий розвиток» за допо-
могою системного та процесного підходів дає змогу 

розкрити характер і спрямованість внутрішніх про-
цесів, динамічні та статичні характеристики системи 
й підсистем, взаємозв’язки між складниками системи 
та зв’язки із зовнішнім середовищем, конкретизувати 
роль і сутність системи управління, виокремити особ-
ливості саморегуляції. Деякі науковці роблять акцент 
на безперервному процесі змін, інші – на динамічній 
рівновазі, а деякі вчені – на економічному зростанні. 
Наприклад, Дж.  Гослінг підкреслює, що сталий роз-
виток ‒ це концепція, спрямована на досягнення соці-
ального прогресу, рівноваги довкілля й економічного 
зростання [14]), Я. Абубакар вважає, що сталий розви-
ток – це концепція, яка забезпечує механізм, за допомо-
гою якого суспільство може взаємодіяти з навколишнім 
середовищем в економічному зростанні, не ризикуючи 
нашкодити ресурсу в майбутньому [3]. Ф. Джованні та 
Х. Йошикава вважають, що сталий розвиток – це такий 
економічний розвиток, який задовольняє потреби 
сучасності, але не ставить під загрозу здатність май-
бутніх поколінь задовольнити власні потреби. Цікавим 
з погляду побудови системи публічного управління є 
визначення сталого розвитку Дж. Рундл та ін., які під 
сталим розвитком розуміють урівноважений розвиток, 
за якого здійснюється здатність суспільства до само-
регуляції [23]. Дослідження Дж.  Фін та ін. [13] вио-
кремлюють два підходи до розуміння сутності сталого 
розвитку: як економічне зростання задля накопичення 
капіталу з метою вирішення соціальних та екологічних 
проблем («слабка» стійкість) або як процес економіч-
ного розвитку, що супроводжується ресурсозбережен-
ням, обмеженням використання ресурсів («сильна» 
стійкість). Чимало українських учених дотримуються 
принципу системного підходу до визначення сталого 
розвитку як гармонійного поєднання всіх трьох склад-
ників, визначаючи дефініцію «сталий розвиток» як гар-
монійне, збалансоване поєднання всіх трьох підсистем 
цивілізованого світу (соціуму, економіки та довкілля) 
у процесі спільного та взаємодоповнюючого розвитку 
та прогресу [1, 9]. До того ж О. Пиріков, Д. Султанова 
акцентують увагу на забезпеченні збалансованої рівно-
ваги, визначаючи сталий розвиток як «концепцію сто-
совно необхідності встановлення балансу між задово-
ленням сучасних потреб людства і захистом інтересів 
майбутніх поколінь, включаючи їх потребу в безпеч-
ному і здоровому довкіллі», а Л. Мельник «на перма-
нентному відтворенні так званого стану гомеостазу 
(динамічної рівноваги) з періодичною зміною його 
рівня, при якому би відбувалося постійне розв’язання 
суперечностей між внутрішніми компонентами сис-
теми, а зміна параметрів біосфери не виходила за межі 
катастрофічних (фатальних) для системи трансформа-
цій» [29]. 

Дослідженню феномена сталого розвитку як стій-
кої системи присвячені роботи О. Новікова, О. Амоши, 
В. Антонюка, які, використовуючи поділ на «сильну» 
та «слабку» стійкість, пропонують два підходи до 
тлумачення сталого розвитку [1, 29]: згідно з першим 
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підходом, сталий розвиток є окремою стадією тех-
ногенного розвитку, згідно з іншим – початком нової 
духовно-еколого-ноосферної цивілізації. Збалансо-
ваний розвиток через вплив на економічний склад-
ник підкреслюється у працях О.  Білорус, Л.  Гриніва, 
Ю. Мацейко. В. Трегобчук стверджує, що економічне 
зростання є ефективним засобом розв’язання найваж-
ливіших проблем життєзабезпечення суспільства без 
виснаження, деградації та забруднення довкілля. Про 
акцентуалізацію на важливості систем управління 
та керованості процесів сталого розвитку йдеться в 
роботах О. та Н. Васильєвих, З. Герасимчук, З. Бурик 
наголошує на взаємопов’язаності локального та гло-
бального рівня, взаємній міжрівневій дифузії сталого 
розвитку, О. Цисемський ‒ на здатності системи порів-
няно швидко повертатися до початкового стану або 
досягати нової, вищої точки в динаміці свого розвитку. 
Отже, стійкість соціально-економічної системи можна 
розглядати як незмінність її властивостей і пов’язаних 
із цими властивостями параметрів, забезпечення її 
здатності виконувати свої функції, незважаючи на без-
перервну зміну зовнішнього та внутрішнього серед-
овищ (зокрема, під впливом різноманітних негативних 
факторів).

Спільним для кожного підходу є виокремлення 
факторів, що сприяють досягненню емерджентності 
складників системи сталого розвитку та стану вну-
трішньої рівноваги, а також точок біфуркації як клю-
чових моментів зростання. Більшість наукових теорій 
сталого розвитку базуються на ідеї економічного зрос-
тання за таким принципом: усі економічні рішення 
мають враховувати фактори довкілля (сталого розви-
тку варто досягати без екологічно шкідливих побічних 
ефектів). При цьому основна роль системи публічно-
управлінських відносин зводиться до підтримки стану 
динамічної рівноваги та створення умов для само-
регуляції процесів зростання. Теоретичне ж значення 
нематеріального ресурсу в досягненні ефекту сталості 
та динамічної рівноваги, роль системи публічно-управ-
лінських відносин у можливості його капіталізації 
задля прискорення й оптимізації прогресивних про-
цесів і на сьогодні залишаються предметом наукового 
пошуку. 

Сприймаючи дефініцію «сталий розвиток» як 
певну «систему», певний суспільний феномен (ста-
більність ‒ стійкість, спад ‒ піднесення, тривалість), 
етап у загальному циклі соціально-економічної транс-
формації суспільства, можна виділити і його рівні 
(глобальний, національний, регіональний, індивіду-
альний); складники підсистеми (соціальний, економіч-
ний, екологічний); просторово-часовий вимір (тери-
торія, минуле, майбутнє), якісно-кількісні показники 
(індекси, параметри, коефіцієнти), систему управління 
та саморегуляції. Сталий розвиток з погляду теорії 
систем визначається сукупністю змін у соціальній, 
економічній та екологічній підсистемах, під впливом 
яких відбувається перехід з одного сталого стану до 

іншого через послідовність змін процесів, коли кожна 
наступна зміна наближає параметри системи до ідеаль-
них, не перевищуючи допустимий рівень навантажень, 
за якого підвищується загроза виникнення кризових 
явищ. Система управління за таких умов виступає дис-
петчером процесів трансформаційних перетворень, 
від якої залежать оптимальність, швидкість та спря-
мованість внутрішніх процесів, а публічно-управлін-
ські відносини – набором важелів і механізмів впливу, 
побудованих на спільних цінностях і цілях задля опти-
мальної та своєчасної модерації процесу.

Сприймаючи дефініцію «сталий розвиток» через 
внутрішні процеси міжскладової взаємодії, певний 
структурно-логічний феномен, сукупність змін, спря-
мованих на досягнення конкретного результату, ціл-
ком можливо виділити і спрямованість його основних 
механізмів (адаптивна, ресурсозберігальна, прогре-
сивна); закономірностей (інноваційність, оптимізація, 
керованість), причинно-наслідкових зв’язків і точок 
біфуркації, характер зворотних зв’язків. 

У зовнішньому середовищі системі сталого розвитку 
притаманні: стабільно стійкий стан (стабільність протя-
гом тривалого часу забезпечується завдяки ресурсному 
розвитку економічного складника) або нестабільно 
стійкий стан (стабільність забезпечується завдяки інно-
ваційному розвитку економічного складника, триває 
обмежений час – цикли спаду та розвитку). Основними 
напрямами трансформації поняття «сталого розвитку» 
та системи публічного управління є:

−	 перехід від екстенсивного до інтенсивного шляху 
розвитку за умов дотримання якісного та кількісного 
зростання й позитивної динаміки;

−	 урахування соціально-економічної траєкторії та 
базових умов на всіх рівнях (від індивідуального до 
національного);

−	 переосмислення екологічної, соціальної та еконо-
мічної свідомості на шляху цивілізаційного прогресу.

Основними завданнями підсистеми публічного 
управління сталим розвитком є забезпечення й під-
тримка оптимального для метаболічних процесів сис-
теми стану:

−	 рівноважного поєднання складників розвитку 
(екологічного, економічного та соціального), збалансо-
ваних взаємозв’язків між складниками;

−	 прозорості та залученості всіх учасників процесу 
(довготривале збереження стимулів сталого розвитку);

−	 динамічності (зміни в одному з параметрів при-
зводять до поступових змін у інших);

−	 системної цілісності (ресурсооптимізуюча та 
ресурсозберігальна діяльність має наскрізний харак-
тер на всіх рівнях), збалансованості матеріальних та 
інформаційних основ розвитку;

−	 системної стійкості (протидія системи зовнішнім 
подразнювачам);

−	 системної адаптивності (збереження довгостро-
кової перспективи розвитку в умовах впливу зовніш-
нього середовища).



41

Вісник ПДАУ (Публічне управління та адміністрування) Випуск 2. 2024

Основними характерними ознаками публічного 
управління сталим розвитком як підсистеми є: вну-
трішня впорядкованість (але зі збереженням долі сто-
хастичності та невизначеності); безперервність та 
цілеспрямованість характеру змін (незворотність про-
цесів міжскладової взаємодії); підтримка гомеостазу й 
емерджентності системи; забезпечення позитивності 
біфуркаційних процесів (тобто заміна якісної пове-
дінки системи за незмінністю її ключових параметрів); 
забезпечення сталих прямих і зворотних зв’язків.

Різні підходи формують відмінні риси в частині 
визначення ключового фактора забезпечення гармо-
нійної рівноваги та невпинної динаміки, але ключо-
вим для кожного підходу залишається раціональне 
використання ресурсів, спрямованість на якісну зміну 
життя людей у невпинному прогресивному русі циві-
лізаційного розвитку, створенні передумов для гармо-
нізації процесів соціально-економічної трансформації. 
З огляду на це публічне управління сталим розви-
тком є збалансованою гармонійною системою, вну-
трішні процеси якої спрямовані на створення та під-
тримку безперервних прогресивних гармонійних змін 
у взаємопов’язаних трьох складниках (економічному, 
соціальному й екологічному) задля досягнення цивілі-
заційного прогресу та збереження умов життя для май-
бутніх поколінь.

Тривалий час феномен управління системою ста-
лого зростання розглядався з позиції визначення факто-
рів прискорення темпів розвитку економічного склад-
ника (якомога вищих, без проблем із ліквідністю) та 
досягнення ефекту сталості через розвиток економіч-
ного складника або факторів забезпечення обмеженості 
використання невідновлювальних ресурсів і викидів 
задля забезпечення сталості екологічного складника. 
Проте останнім часом простежується зміна вектора, 
що формує науковий дискурс: зберігаючи практичне 
значення наукових досліджень динамічних процесів в 
економіко-екологічних системах (економіка як основа 
сталості), все більше уваги приділяють дослідженням 
підґрунтя ефекту сталості соціально-економічних сис-
тем (нематеріальної ресурсної основи, що забезпечує 
соціально-економічний прогрес). Припустимо, що 
саме в напряму досліджень підґрунтя ефекту сталості 
і досі зберігається не до кінця використаний ресурс і 
потенціал для забезпечення стабільного динамічного 
розвитку, розкриття якого неможливо без сталої сис-
теми публічно-управлінських відносин. З огляду на це 
зростає значення емоційно-психологічного капіталу, 
що формується в соціальному складнику та базується 
на цінностях і цілях суспільства, є підґрунтям фор-
мування людиноорієнтованості на етапах визначення 
точок біфуркації та досягнення емерджентності склад-
ників підсистем і розкривається чіткістю, прозорістю й 
авторитетом систем управління. Схожа концептуальна 
траєкторія простежується в дослідженнях сталого роз-
витку науковців, відзначених Нобелівським комітетом 
(табл. 2). 

Б.  Холмстрьом, прихильник теорії контрактів, 
коментуючи феномен сталого розвитку, виокремлює 
завдання системи публічного управління у форму-
ванні обізнаності людей щодо екологічних проблем 
як ключового етичного фактора розвитку економіки й 
основу сталого зростання: «Уподобання та занепоко-
єння громадськості щодо довкілля справді швидко зрос-
тають… Ті, хто ігнорує це і просто каже: “Ми ведемо 
бізнес, як раніше”, постраждають фінансово. І тому я 
думаю, що це один із каналів, у якому екологічні про-
блеми втручатимуться в ділове життя», визначаючи 
прямий взаємозв’язок етики та ліквідності. М.  Спенс, 
керівник Комісії з питань зростання та розвитку (гло-
бальна політична група зі стратегій забезпечення ста-
лого економічного зростання), підкреслює роль системи 
публічного управління у формуванні фактора залучення 
якомога більшого числа «акторів» для вирішення важ-
ливих суспільних викликів та наскрізності модерації 
процесів сталості: «Спроба бізнесу узгодити свою біз-
нес-модель зі створенням суспільної цінності. Якщо ви 
об’їдете решту світу, ви знайдете підприємства – навіть 
дуже прибуткові, які зустрічаються з високоприбутко-
вими підприємствами, – які були створені з основною 
місією, яка не полягала у високих рівнях прибутку від 
інвестицій. Я думаю, що це напрям, у якому ми рухає-
мося» [26]. П. Ромер не бачить необхідності вибирати 
між стійкістю й економічним зростанням не лише через 
здатність людей розробляти нові та кращі ідеї, але й 
через швидкий технологічний прогрес: «Причина для 
оптимізму полягає в тому, що можливо… технологічні 
можливості просто величезні…» та вбачає роль системи 
управління у «розв’язанні проблеми ухвалення важких 
рішень, ухвалення правильних рішень, прогрес трива-
тиме. Рівень життя покращиться», акцентуючи увагу на 
інтелектуальному капіталі та факторах публічно-управ-
лінських відносин, що сприяють його розкриттю [36]. 
М.  Кремер вбачає вирішення проблеми гармонійного 
зростання в пошуку та впровадженні відповідних регу-
лювальних стимулів: «Якщо ми запровадимо відповідні 
стимули, ми зможемо розробити нові технології, які 
допоможуть покращити наш клімат за умови менших 
економічних витрат у майбутньому. І тому я думаю, 
що технологічні зміни будуть дуже важливими в май-
бутньому», підкреслюючи роль системи управління в 
забезпеченні швидкості й оптимізації взаємозв’язків 
між учасниками процесів. Отже, ключовою траєкторією 
еволюції публічно-управлінських відносин у забезпе-
ченні регуляції сталим розвитком є такі напрями:

−	 гнучкої модерації процесів через механізми попу-
ляризації сталості,

−	 залучення учасників у метаболічні процеси 
системи, 

−	 м’якої регуляції, 
−	 швидкості та результативності зворотних 

зв’язків, 
−	 адаптивності та прогнозованості викликів, роз-

криття інтелектуального потенціалу.
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Станом на сьогодні слід визнати, що ключовим 
завданням системи управління стає визначення та 
регулювання оптимального впливу суспільного фак-
тора та розкриття потенціалу психологічного й емоцій-
ного капіталу як основи досягнення сталості в умовах 
невизначеності та динамічної рівноваги соціально-
економічних систем. Наріжним принципом побудови 
політики сталого розвитку, що визначає її цінність, 
стає людиноорієнтованість і спрямованість на фор-
мування та підтримку внутрішньої впорядкованості. 
Необхідність внутрішньої та зовнішньої врівноваже-
ності економічних систем (прогресивність в наявних 
умовах функціонування) та зростаюча динаміка розви-
тку технологій ставлять інноваційність та стійкість в 
умовах турбулентності як одну з головних вимог ста-
лості й гармонійності розвитку, формуючи сучасний 
погляд на категорію сталого розвитку. 

Таке твердження дає змогу зробити висновок, що 
ключове визначення публічного управління сталим 

розвитком набуває суттєвої зміни: з формування еколо-
гозберігальної моделі розвитку соціально-економічних 
систем ‒ до створення філософської людиноорієнто-
ваної концепції соціально-економічної трансформації 
людства на основі розкриття потенціалу психологіч-
ного капіталу суспільства. Сформований у соціальній 
складовій на базових цінностях і цілях суспільства, 
він створює нематеріальне підґрунтя розкриття точок 
біфуркації та досягнення емерджентності складових 
підсистем. Крім того, саме з огляду на людиноорієн-
тованість як ключовий фактор успіху програмні кон-
цептуальні елементи підходів публічного управління 
сталим розвитком стають основою побудови соці-
ально-економічних моделей, орієнтованих на нові 
технологічні уклади (Індустрія 6.0/7.0) та є найбільш 
оптимальними в умовах невизначеності та антикризо-
вих стратегіях дій. 

З огляду на це суттєвої зміни потребує ланд-
шафт побудови системи управління сталим розви-

Таблиця 2
Динаміка вектора наукового пошуку сталості у працях лауреатів Нобелівської премії з економіки

Лауреати Нобелівської 
премії з економіки

Вектор досліджень феномена сталого 
зростання (досягнення емерджентності 
складників через…)

Біфуркаційні точки
(деталізація завдань системи публічного 
управління)

Майкл Спенс (2001 рік) Багатовимірність і наскрізність моделі 
економічного зростання в системі сталого 
розвитку

Залучення приватного сектора та 
взаємоузгодження їх бізнес-моделей  
із суспільними цінностями. Розробка  
нових моделей економічного зростання

Деніел Канеман (2002 рік) Комплексний психологічний підхід до 
прийняття рішень в умовах невизначеності

Гнучкість та швидкість відпрацювання 
викликів

Ерік Мескін 
(2007 рік)

Створення основ теорії оптимальних 
механізмів (прогнозованість і передбачуваність 
соціально-економічних систем як основа 
сталого розвитку)

Упередження системних криз, розробка 
механізмів, які запобігатимуть їх наслідкам

Олівер Вільямсон, Елінор 
Остром (2009 рік)

Аналіз моделей економічного управління Забезпечення економічної рівноваги 
завдяки наскрізності, швидкості та повноті 
комунікаційної взаємодії

Агнус Дітон (2015 рік) Прямий взаємозв’язок соціального  
та психологічного капіталу суспільства  
з рівнем економічного розвитку

Соціальний і психологічний капітал  
як не до кінця використаний потенціал  
для економічного розвитку

Річард Талер (2016 рік) Емоційно-психологічні фактори особистості 
як основа ухвалення рішень у поведінкових 
теоріях економіки

Лібертаріанський патерналізм у 
популяризації ідей економічного зростання 
та сталого розвитку, спрямування соціуму 
до правильного вибору

Бенгт Хольмстрем (2016 рік) Взаємозв’язок суспільно-соціальної етики 
бізнесу та його ліквідності

Етичні фактори економіки та сталого 
зростання як рушійна сила розвитку

Пол Ромер і 
Вільям Нордхаус
(2018 рік)

Нордхаус інтегрував зміну клімату у створеній 
ним моделі, Ромер виявив, що зростання 
дійсно залежить від розвитку нових ідей. 
Макроекономіка розумних міст

Частково нам потрібні нові технології, 
потенціал для відкриття нових ідей полягає 
у вирішенні проблеми визначення точок 
зростання й ухвалення правильних рішень

Майкл Кремер (2019 рік) Гармонійне зростання на основі впровадження 
нових технологій

Визначення стимулів гармонійного 
економічного зростання, пошук і 
впровадження нових технологій

Девід Кард 
(2021 рік)

Методологічна демонстрація взаємозв’язків 
економічного та соціального складників

Соціальний добробут як основа сталого 
зростання

Джеймс Робінсон,
Саймон Джонс
(2024 рік)

Формування інклюзивних політичних та 
економічних систем на основі стійких 
суспільних інституцій

Інклюзивність та соціальна орієнтованість 
як основа економічного зростання

*Джерело: сформовано авторами на основі [4, 6, 12, 30, 31, 35, 36].
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тком України. 2019  року згідно з Указом Президента 
№  722/2019 «Про Цілі сталого розвитку України на 
період до 2030 року» було визначено 17 цілей сталого 
розвитку й імплементовано міжнародні програмні 
документи у правове поле України. Головними особли-
востями цього документа є врахування інституційної 
складової частини (підсистеми управління) як однієї 
зі складових частин сталого розвитку, імплементація 
європейських підходів у систему державного управ-
ління, забезпечення моніторингу досягнення цілей 
сталого розвитку до 2030  року та проведення оцінки 
рівня України в міжнародному зіставленні. На наш 
погляд, ефективне вирішення внутрішніх протиріч під 
час побудови нової моделі публічного управління ста-
лим розвитком полягає в інтеграційній площині між 
підходами до побудови системи управління на всіх рів-
нях і ґрунтується насамперед на забезпеченні сталих 
зворотних зв’язків між учасниками процесу, усуненні 
фрагментованості та неузгодженості в підходах до 
управління, формуванні людино орієнтованої системи 
урядування.

Висновки. На основі проведених вище досліджень 
можна зробити такі агреговані висновки.

1.  Дефініція «сталий розвиток» тісно пов’язана в 
системне ціле з поняттям «система управління сталим 
розвитком». Сутність та зміст глобальних програм-
них документів розкриває ключовий вектор побудови 
публічно-управлінських відносин: гармонізація соці-
ально-економічних процесів і зменшення антропоген-
ного впливу на біосферу. Ключова орієнтація публічно-
управлінських відносин полягає у створенні умов для 
розвитку, зважаючи на інтереси майбутніх поколінь. 
Еволюція наукової траєкторії розкриття сталості 
публічно-управлінських відносин полягає у пошуку 
оптимальної моделі управління: від обмежувальної 
(ієрархічної) ‒ в бік пошуку моделі, що забезпечує гар-
монійне та ресурсооптимізоване соціально-економічне 
зростання, без шкоди для екології та невідтворюваних 
ресурсів (будується передусім на цінностях і цілях сус-
пільства й обумовлюється культурою продуктивності 
та раціональності).

2. У широкому розумінні публічне управління ста-
лим розвитком є комплексом управлінських ініціатив, 
спрямованих на забезпечення сталості та гармоній-
ності процесів. З огляду на це внутрішнє протиріччя 
системи сталого розвитку як підтримувальної (врівно-
важеної, збалансованої) системи, врівноваженість якої 
досягається дією процесів внутрішнього середовища, 
публічне управління сталим розвитком є комплексом 
ініціатив, спрямованих на підтримку стану динаміч-
ної рівноваги системи, його потрібно досліджувати 
в поєднанні з іншими складниками, з урахуванням 
ролі у створенні (підтримці) прямих та зворотних 
взаємозв’язків системи та і розрізі структури внутріш-
ніх системних процесів. Система управління виступає 
диспетчером процесів трансформаційних перетворень, 
від якої залежать оптимальність, швидкість і спрямо-

ваність внутрішніх процесів, а публічно-управлінські 
відносини – набором важелів та механізмів впливу, 
побудованих на спільних цінностях і цілях задля опти-
мальної та своєчасної модерації процесу. 

3. Різні підходи формують відмінні риси в частині 
визначення ключового фактора забезпечення гармо-
нійної рівноваги та постійної динаміки, але ключо-
вим для кожного підходу залишається раціональне 
використання ресурсів, спрямованість на якісну зміну 
життя людей у безперервному прогресивному русі 
цивілізаційного розвитку, створенні передумов для 
гармонізації процесів соціально-економічної транс-
формації. З огляду на це публічне управління сталим 
розвитком є збалансованою гармонійною системою, 
внутрішні процеси якої спрямовані на створення та 
підтримку безперервних прогресивних гармонійних 
змін у взаємопов’язаних трьох складниках (економіч-
ному, соціальному й екологічному) задля досягнення 
цивілізаційного прогресу та збереження умов життя 
для майбутніх поколінь.

4.  Визначення дефініції публічного управління 
сталим розвитком за допомогою системного та про-
цесного підходів розкриває характер і спрямованість 
механізмів управління на внутрішні процеси, характер 
впливу управлінських рішень на взаємозв’язки між 
складниками системи та зворотні зв’язки із зовнішнім 
середовищем: 

−	 з позиції теорії систем публічне управління ста-
лим розвитком є цілеспрямованим впливом на зміни у 
соціальній, економічній та екологічній підсистемах, під 
впливом яких відбувається оптимальний і гармонійний 
перехід з одного сталого стану до іншого через послі-
довність змін процесів, коли кожна наступна зміна 
наближає параметри системи до ідеальних, не переви-
щуючи допустимий рівень навантажень, за якого під-
вищується загроза виникнення кризових явищ;

−	 через внутрішні процеси міжскладової взаємо-
дії публічне управління сталим розвитком є комплек-
сом механізмів, спрямованих на оптимальне й гар-
монійне досягнення результату внутрішніх процесів: 
стабілізації (адаптації) ‒ підтримка врівноваженості 
системи (через вирішення внутрішніх протиріч і подо-
лання впливу зовнішнього середовища) та забезпе-
чення умов для подальшого поступового еволюціону-
вання системи; динаміки (біфуркації) ‒ забезпечення 
еволюціонування завдяки взаємодії між складовими 
підсистемами; інтеграції – забезпечення сталості 
взаємозв’язків.

5.  Ключовим завданням системи управління є 
визначення та регулювання оптимального впливу сус-
пільного фактора та розкриття потенціалу психологіч-
ного й емоційного капіталу як основи досягнення ста-
лості в умовах невизначеності та динамічної рівноваги 
соціально-економічних систем. Наріжним принципом 
побудови політики сталого розвитку, що визначає її 
цінність, стає людиноорієнтованість і спрямованість 
на формування та підтримку внутрішньої впорядко-
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ваності. Основою визначення феномена публічного 
управління сталим розвитком на сьогодні стають інте-
гративні процеси, що забезпечують: 

−	 визначення нематеріального ресурсу й опти-
мальні шляхи його капіталізації (насамперед психоло-
гічного та інтелектуального);

−	 швидкість зворотних зв’язків і прискорення реак-
ції на виклики та подразнювачі;

−	 прозорість та легітимізацію спільних рішень із 
визначенням оптимального шляху досягнення спіль-
них цілей і моніторингу досягнення оптимального 
результату. 
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У статті висвітлені питання підвищення ефективності примусового виконання судового рішення, яким 
завершується судове провадження. Розглянуто основні проблеми адміністративно-правового забезпечення 
виконання судових рішень, які знижують ефективність судочинства. Встановлено причини незадовільного 
стану виконання судових рішень в Україні. З’ясовано основні принципи належної практики виконання судо-
вих рішень, сформульовані Європейською комісією з питань ефективності правосуддя. Зазначено, що ці 
принципи мають слугувати підґрунтям правотворчої і правозастосовної діяльності в державі, сприяти 
дотриманню прав громадян, забезпечувати належний стан функціонування правової системи. Проана-
лізовано наслідки реформування Державної виконавчої служби України та становлення інституту при-
ватного судового виконавця. Зроблено висновок, що із запровадженням інституту приватних виконавців 
у країні почала функціонувати альтернативна система примусового виконання судових рішень. Наведено 
загальну характеристику сучасної системи примусового виконання судових рішень в Україні, здійснено 
порівняння її окремих складників з аналогічними структурними елементами відповідної системи у Франції. 
Звернено увагу, що системи виконавчого провадження у європейських країнах не є уніфікованими, істотно 
відрізняються одна від одної, зокрема, як у Франції та Німеччині, де реалізовано різні моделі виконавчого 
провадження: публічно-приватна та публічно-правова. Зазначено, що на цьому етапі функціонування в 
Україні лише приватної системи виконання неможливе через відсутність належної системи державного 
контролю. Запропоновано заходи щодо підвищення ефективності примусового виконання судових рішень. 
Зокрема, посилення державного контролю за виконанням рішень суду, забезпечення доступу виконавців до 
необхідної інформації, посилення відповідальності за невиконання рішень суду. Важливо також забезпе-
чити диджиталізацію процедур виконавчого провадження й налагодити електронну взаємодію з держав-
ними органами влади та банками. Є потреба в наданні однакових повноважень державним і приватним 
судовим виконавцям.

Ключові слова: судове рішення, адміністративне забезпечення, правове забезпечення, виконання судо-
вого рішення, виконавча влада, публічна влада.

Lozynska Tamara, Mushuk Vasyl. ADMINISTRATIVE AND LEGAL PROVISION OF FORCED 
EXECUTION OF COURT DECISIONS IN UKRAINE

The article highlights the issues of increasing the effectiveness of enforcement of a court decision, which ends 
court proceedings. The main problems of administrative and legal enforcement of court decisions, which reduce the 
effectiveness of judicial proceedings, are considered. The reasons for the unsatisfactory state of execution of court 
decisions in Ukraine have been established. The main principles of the proper practice of execution of court decisions, 
formulated by the European Commission on the efficiency of justice, have been clarified. It is noted that these principles 
should be laid down in the basis of law-making and law-enforcement activities in the state, promote compliance 
with the rights of citizens, ensure the proper functioning of the legal system. The consequences of the reform of the 
State Executive Service of Ukraine and the establishment of the institution of a private bailiff are analyzed. It was 
concluded that with the introduction of the institute of private executors, an alternative system of enforcement of court 
decisions began to function in the country. The general characteristics of the modern system of enforcement of court 
decisions in Ukraine are given, and a comparison of its individual components with similar structural elements of the 
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corresponding systems in France is made. Attention is drawn to the fact that the systems of enforcement proceedings 
in European countries are not unified, for example, they differ significantly from each other, as, for example, in France 
and Germany, where different models of enforcement proceedings are implemented: public-private and public-legal. It 
is noted that at this stage of functioning in Ukraine, only the private system cannot be implemented due to the lack of a 
proper system of state control. Measures to improve the effectiveness of enforcement of court decisions are proposed. 
In particular, the strengthening of state control over the execution of court decisions, ensuring the access of executors 
to the necessary information, strengthening responsibility for non-execution of court decisions. It is also important to 
ensure digitalization of executive proceedings and to establish electronic interaction with state authorities and banks. 
There is a need to grant equal powers to public and private bailiffs.

Key words: court decision, administrative support, legal support, execution of court decision, executive power, 
public authority.

Вступ. Європейська практика правосуддя розгля-
дає виконання судового рішення як невід’ємну час-
тину судового процесу незалежно від юрисдикції суду 
[1]. У межах конституційних основ правової держави 
та згідно із законодавством України виконавче прова-
дження і примусове виконання судових рішень визна-
чаються завершальною стадією судового провадження 
[2], що відповідає принципам європейського права на 
виконання судових рішень. Отже, ефективність функ-
ціонування судової гілки влади як складової загаль-
ної системи публічної влади в Україні детермінується 
також і станом виконання судових рішень. Ефектив-
ність виконання судового рішення означає, що воно 
має бути виконане в повному обсязі, своєчасно (у вста-
новлені терміни) та у спосіб, визначений судом. На 
жаль, стан виконання судових рішень в Україні є неза-
довільним, що обумовлюється проблемами функціо-
нування інститутів усіх гілок державної влади. Отже, 
удосконалення правового й адміністративно-організа-
ційного забезпечення примусового виконання судових 
рішень не втрачає своєї актуальності попри реформу-
вання системи виконання судових рішень.

Матеріали та методи. У дослідницькій роботі були 
використані такі матеріали: а)  нормативно-правові 
акти, що врегульовують процедури виконання судо-
вих рішень і діяльність судових виконавців, зокрема 
Закон України «Про виконавче провадження»; б) нау-
кові праці зарубіжних авторів з питань правосуддя, 
судочинства, судового провадження та примусового 
виконання судових рішень (наприклад, Yves Gounin, 
L’exécution des décisions de justice en France [3]);  
в)  дослідження вітчизняних учених; г)  аналітичні 
дослідження Асоціації приватних виконавців України; 
д) результати власних емпіричних досліджень і теоре-
тичного моделювання. 

Для написання статті були використані результати 
досліджень А. Бущана щодо класифікації систем при-
мусового виконання судових рішень [4]; матеріали 
VIII  з’їзду Міжнародної асоціації вищих адміністра-
тивних судів, що відображають різноманітність адмі-
ністративно-правових традицій судочинства в різних 
країнах [5]; дослідження колективу авторів «Сучасні 
системи організації рішень виконання та правове 
становище виконавців» (Н.  Сергієнко, С.  Цебенко, 
М.  Саєнко, М.  Потіп, О.  Драган) [6]; узагальнення 

Н. Стеценко та Л. Крупнової стосовно функціонування 
органів виконання судових рішень в окремих європей-
ських країнах [7; 8], висновки Н. Грабаря про особли-
вості системи примусового виконання судових рішень 
в Україні [9].

Метою цього дослідження є систематизація при-
чин неналежного стану виконання судових рішень в 
Україні й обґрунтування пропозицій, спрямованих на 
адміністративні поліпшення та забезпечення правового 
унормування примусового виконання судових рішень.

Попередній збір і систематизацію інформації 
здійснено методом розвідувального дослідження, 
який передбачав огляд літературних джерел. Для 
виявлення кількісних показників стану примусового 
виконання судових рішень використано методи вимі-
рювання та статистичного аналізу, а встановленню 
причинно-наслідкових зв’язків у системі виконав-
чого провадження сприяло поєднання дедуктивних 
міркувань з гіпотетичними, тобто використання гіпо-
тетико-дедуктивного методу. Застосування методу 
компаративного аналізу дало змогу виявити спільне 
і відмінне в системах виконання судових рішень різ-
них країн. Методи аналізу та синтезу застосовані для 
виокремлення складників моделі примусового вико-
нання судових рішень в Україні та формулювання 
висновків.

Результати. Однією з проблем неефективності 
функціонування судової гілки влади в загальній сис-
темі публічної влади є низький рівень виконання судо-
вих рішень, тобто «…відсутність безпосереднього 
зв’язку між судовим рішенням та його виконанням» 
[10]. Певною мірою ослаблення зв’язку між ухвален-
ням рішення судом будь-якої юрисдикції та його вико-
нанням виявилося негативним ефектом (своєрідною 
екстерналією) проведення адміністративно-організа-
ційних змін у системі публічної влади, а саме: ство-
рення 1998 року Державної виконавчої служби (ДВС), 
подальше виведення її 2011  року зі структури Мініс-
терства юстиції і забезпечення функціонування як 
окремого органу виконавчої влади [11], а отже, відсут-
ність потреби у збереженні посад судових виконавців. 
Подальші заходи адміністративно-правового реформу-
вання системи виконання судових рішень були спро-
бами її оптимізації та пошуку кращого варіанта органі-
зації виконавчої служби (табл. 1).
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Проте процедури адміністративно-правового 
супроводу функціонування системи примусового 
виконання судових рішень залишилися розпороше-
ними між різними законодавчими актами, а водночас 
забезпечення виконання судових рішень продовжує 
здійснюватися різними органами влади. Наприклад, 
процедури, пов’язані з виконанням рішень ЄСПЛ, 
рішень щодо стягнення коштів, боржниками за якими 
є суб’єкти держави та місцевого самоврядування, орга-
нізація виконавчого провадження, зміни в організації 
примусового виконання судових рішень, викликані 
введенням режиму воєнного стану, тощо регулюються 
окремими законами. 

Проблема невиконання судових рішень, боржни-
ком у яких виступає держава, змусила Міністерство 
юстиції, Верховний Суд України разом з іншими орга-
нами виконавчої влади розробити Національну стра-
тегію (дія якої завершується 2025  року), покликану 
зменшити кількість накопичених проблем у системі та 
сприяти скороченню кількості невиконаних судових 
рішень, боржниками за якими є суб’єкти публічного 
управління [12]. Дослідження, виконане Асоціацією 
приватних виконавців за підтримки проєкту «Право-
Yustice», свідчить, що частина виконаних рішень 
становить лише третину від їх загальної кількості, 
а кількість повернутих коштів залишається суттєво 
невеликою (табл. 2).

Дані, отримані дослідниками, демонструють прак-
тично ігнорування боржниками рішень суду, і, порів-
нюючи показники виконаних рішень та стягнутих 
сум, є підстави зробити висновок, що найбільші суми 
фінансових зобов’язань залишаються не виплаченими 
позивачам. Невиконання рішень суду характерне і для 
інших країн світу, але воно проявляється не в таких 

масштабах, як в Україні, оскільки відповідні системи 
переформовувалися й удосконалювалися тривалий 
період, поєднуючи, здавалося б, несумісні підходи, 
але водночас демонструючи гнучкість і адаптивність. 
Цікавим є досвід Франції, яку відносять до країн із 
приватною системою примусового виконання судових 
рішень [14], де «…реалізацію виконавчих проваджень 
забезпечує судовий виконавець, який здійснює свою 
діяльність незалежно, власним коштом і під свою від-
повідальність» [8]. До того ж судовий виконавець у 
Франції має статус державного службовця та здійснює 
свою діяльність під контролем судді судового суду [15]. 
Судовий виконавець має великі повноваження, напри-
клад, разом із поліцією може вдаватися до виселення 
людини. Зобов’язання, накладені судом на боржника, 
не завжди можуть призвести до своєчасного погашення 
боргу, тому у Франції, щоби спонукати сторони до 

Таблиця 1
Основні етапи реформування системи примусового виконання судових рішень
Назва  

нормативно-правового акта
Статус і реквізити  

нормативно-правового акта
Основні зміни в системі  

примусового виконання судових рішень
Про державну виконавчу службу Закон України від 24.03.1998 

№ 202/98-ВР – втратив чинність
Державну виконавчу службу, яка здійснює 
виконання рішень усіх судів, а також посадових 
осіб, віднесено до складу Міністерства юстиції 

Про затвердження 
Положення про Державну 
виконавчу службу України

Указ Президента України від 
06.04.2011 № 385/2011 – втратив 
чинність

Державній виконавчій службі надано статус ЦОВВ, 
діяльність якого спрямовується і координується 
Кабінетом Міністрів України через  
міністра юстиції 

Питання оптимізації діяльності 
центральних органів виконавчої 
влади системи юстиції

Постанова Кабінету Міністрів 
України від 21.01.2015 № 17

Державну виконавчу службу ліквідовано, а її 
функції покладено на Міністерство юстиції 
(Департамент Державної виконавчої служби 
України)

Про виконавче провадження Закон України від 02.06.2016 
№ 1404-VIII

Право здійснювати примусове виконання рішень 
надано також приватним виконавцям,  
як і представникам органів державної виконавчої 
служби

Про органи та осіб, які 
здійснюють примусове виконання 
судових рішень і рішень інших 
органів

Закон України від 02.06.2016 
№ 1403-VIII

Унормовано організаційні основи примусового 
виконання судових рішень усіма визначеними 
Законом суб’єктами

Джерело: складено за даними офіційного сайту Верховної Ради України.

Таблиця 2
Динаміка виконання судових рішень в Україні, 

2021–2023 рр.

Показники Роки 2023 р.  
до 2021 р., %2021 2022 2023

Кількість 
виконаних судових 
рішень, тис. од.

2003,6 1117,3 1999,6 99,8

Відсоток виконання 
судових рішень 32,5 21,6 31,3 –

Стягнута 
заборгованість, 
млрд грн

19,8 10,2 25,2 127,3

Відсоток стягнутих 
боргів 2,6 1,6 3,0 –

Джерело: складено на основі [13].
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виконання своїх рішень, суддя може накласти грошове 
стягнення, розмір якого збільшується пропорційно 
затримці виконання [3]. Серед найпоширеніших мето-
дів примусового виконання судових рішень у Франції 
є такі: арешт незаконно отриманої винагороди; арешт-
атрибуція, який стосується конфіскації сум, наявних на 
банківських рахунках боржника; арешт-продаж, який 
полягає у продажу активів боржника для погашення 
його боргу [там само].

Певні сподівання в Україні покладаються на інсти-
тут приватного виконавця, створений 2017  року. Із 
цього часу в Україні реалізується модель примусового 
виконання судових рішень, представлена державними 
і приватними виконавцями, яку за своїми характе-
ристиками можна віднести до змішаної. Безумовно, 
створення інституту приватного виконавця наближає 
реформовану систему примусового виконання судо-
вих рішень до практики європейських країн, де діють 
повністю приватні або змішані відповідні системи, але 
головним є питання підвищення її ефективності. Наве-
дена в табл. 3 статистика щодо діяльності державних і 
приватних виконавців за період 2017‒2019 рр. (3 роки 
після введення інституту приватного виконавця), пред-
ставлена Асоціацією приватних виконавців, дає змогу 
побачити, що приватні виконавці забезпечують приму-
сове виконання рішень суду ефективніше, ніж державні 
виконавці, незважаючи на законодавчі обмеження. 
Законодавством встановлено, що приватні виконавці 
не можуть забезпечувати примусове виконання судо-
вих рішень, які стосуються [16]:

– дій, пов’язаних із відібранням дітей і визначенням 
порядку побачень із ними;

–  виплати боргів, за якими боржником є суб’єкти 
публічної влади;

– стягнення боргів з юридичних осіб, щодо приму-
сової реалізації майна яких існує законодавча заборона;

–  виплати боргів, якщо стягувачем є суб’єкт дер-
жавної влади;

– рішень, ухвалених адміністративними судами та 
ЄСПЛ; 

–  рішень, що потребують виконання дій стосовно 
майна, яке перебуває в державній або комунальній 
власності;

– дій, спрямованих на виселення та вселення фізич-
них осіб;

– рішень, якщо боржниками виступають неповно-
літні або особи, визнані недієздатними або обмежено 
недієздатними;

– конфіскації майнової власності.
Позитивна динаміка результатів діяльності приват-

них виконавців, на жаль, не забезпечує ефективність 
роботи всієї системи примусового виконання судових 
рішень, оскільки цьому перешкоджає накопичення 
низки системних проблем. За характером прояву ці 
проблеми можна розділити на три групи: а)  законо-
давчі; б) економічні; в) адміністративно-правові. Серед 
проблем законодавчого характеру найбільш гострими 
є такі:

– неналежне здійснення судового контролю за вико-
нанням судового провадження: необхідним є внесення 
змін до Господарського кодексу, Цивільного проце-
суального кодексу, Кодексу адміністративного судо-
чинства та ін. Для посилення судового контролю роз-
роблено відповідний законопроєкт, текст якого зараз 
відсутній на сайті Верховної Ради України;

– нерівність у повноваженнях державних і приват-
них виконавців: вимагається внесення змін до відпо-
відного закону [16];

–  відсутність належної практики відшкодування 
матеріальної та моральної шкоди, завданої позивачам 
неконституційними діями: має бути розроблений від-
повідний механізм, оскільки стаття  56 Конституції 
України гарантує право кожної особи «на відшкоду-
вання за рахунок держави чи органів місцевого само-
врядування матеріальної та моральної шкоди, завданої 
незаконними рішеннями, діями чи бездіяльністю орга-
нів державної влади, органів місцевого самовряду-
вання, їх посадових і службових осіб при здійсненні 
ними своїх повноважень» [17].

У сукупності економічних проблем, які перешко-
джають належному виконанню судових рішень, можна 
виділити:

– недостатність фінансування видатків державного 
бюджету України, через що спостерігається невико-
нання рішень самою державою;

–  наявність економічно не забезпечених соціаль-
них гарантій держави, які неможливо виконати через 
бюджетну та ресурсну неспроможність;

–  безпідставне накладання мораторію на приму-
сову реалізацію майна певних категорій підприємств, 

Таблиця 3
Результати роботи державних і приватних виконавців в Україні, 2017‒2019 рр.

Показники
Роки Приватні  

2019 р.  
до 2017 р., %

2017 2018 2019
державні приватні державні приватні державні приватні

Чисельність 
працівників, осіб 4496 79 4589 129 4472 209 264,5

Сума стягнень,  
млн грн 12 600 50,7 14 300 1100 16 500 4100 у 80 разів

Сума стягнень на  
1 виконавця, млн грн 2,8 0,6 3,1 8,5 3,6 19,9 у 33 рази

Джерело: за даними [13].
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що негативно впливає на прозорість діяльності судової 
системи та породжує корупційні ризики;

– відсутність практики використання компенсацій-
них виплат у випадках порушення термінів виконав-
чого провадження;

–  невирішене питання розмежування проце-
дури банкротства та судового провадження, що 
позбавляє позивача можливості отримати належне 
відшкодування; 

– відсутність практики використання астренту, що 
також пов’язано з недоліками законодавства.

Адміністративні аспекти примусового виконання 
судових рішень пов’язані як із законодавчими прога-
линами та дефіцитом бюджетів, так і з взаємовідно-
синами, що складаються всередині системи судової 
влади. Це насамперед:

– втрата взаємодії між судовим процесом і виконав-
чим провадженням, яке завершує судовий розгляд, що 
ослаблює контроль за виконанням рішень;

– достатньо жорстка дисциплінарна практика сто-
совно приватних виконавців, що спонукало Асоціацію 
приватних виконавців опублікувати Резолюцію із засу-
дженням поведінки Міністерства юстиції і виступити 
проти надмірної жорсткості рішень Дисциплінарної 
комісії [18];

–  недостатність фінансування державних органів 
примусового виконання рішень.

Пропозиції, що стосуються поліпшення адміні-
стративно-правового забезпечення виконанням судо-
вих рішень, передбачають внесення змін до чинного 
законодавства або розроблення відповідних законо-
проєктів. Наприклад, мають бути законодавчі підстави 
для застосування штрафних санкцій стосовно осіб 
або колегіальних органів (зокрема, органів місцевого 
самоврядування), які не виконують рішення суду чи 
виконують його невчасно. Так само лише на підставі 
внесення змін до чинного Закону «Про органи та осіб, 
які здійснюють примусове виконання судових рішень і 

рішень інших органів» можуть бути розширені повно-
важення приватних виконавців в частині забезпечення 
виконання зобов’язальних судових рішень проти 
суб’єктів владних повноважень та юридичних осіб за 
участі держави. Навіть внутрішнє введення дисциплі-
нарної та матеріальної відповідальності суб’єктів влад-
них повноважень за невиконання судових рішень має 
ґрунтуватися на нормативних і методичних положен-
нях щодо розроблення процедур накладення штрафу.

Висновки. Реалізовані в Україні заходи адміністра-
тивно-правового реформування системи виконання судо-
вих рішень були спробами її оптимізації та пошуку кра-
щого варіанта організації виконавчої служби у відповідь 
на послаблення зв’язку між судовим рішенням і його вико-
нанням. Зважаючи на те, що 2023 року кількість виконаних 
судових рішень становила 31,3 % від загальної кількості 
ухвалених рішень, а сума стягнутих коштів – лише 3,0 % 
від нарахованої, постала нагальна потреба в розробці спо-
собів розв’язання проблеми неефективності функціону-
вання системи примусового виконання судових рішень. 

Введення інституту приватного виконавця та пози-
тивна динаміка результатів їх діяльності, на жаль, не 
забезпечили ефективність роботи всієї системи при-
мусового виконання судових рішень, оскільки цьому 
перешкоджає накопичення низки системних про-
блем. За характером прояву ці проблеми можна роз-
ділити на три групи: а)  законодавчі; б)  економічні; 
в) адміністративно-правові. 

Розроблені пропозиції, що стосуються поліпшення 
адміністративно-правового забезпечення виконання 
судових рішень, передбачають внесення змін до чин-
ного законодавства, розроблення відповідних законо-
проєктів і механізмів реалізації заходів, визначених 
законодавством.

Удосконалення адміністративно-правового меха-
нізму забезпечення примусового виконання судових 
рішень, таким чином, є перспективним напрямом нау-
кових досліджень.
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У статті досліджено стан і форми декларування базових елементів організаційної культури централь-
ними органами виконавчої влади (ЦОВВ) України на їх офіційних сайтах та в мережі Інтернет. Окреслено 
формалізовані компоненти організаційної культури. Зазначено, що використання та декларування ціннісних 
підходів до публічного управління відбуваються на міжнародному рівні, макрорівні й мікрорівні, що корелю-
ють між собою. За результатами вивчення офіційних сайтів з’ясовано, що публічне декларування місії, візії, 
цінностей, принципів, пріоритетів, правил організаційної культури як базових елементів організаційної куль-
тури не є поширеною практикою для ЦОВВ України. Припущено, що керівництво досліджених ЦОВВ України 
переважно недооцінює значення складників організаційної культури для побудови бренду або здійснення стра-
тегічного планування, розвитку внутрішніх і зовнішніх комунікацій, оптимізації процесів управління персо-
налом. Констатовано, що формалізовані компоненти організаційної культури іміджевого характеру мають 
всебічно транслювати дійсну динаміку змісту діяльності ЦОВВ України, переконувати в актуальності їх прі-
оритетів і постійному розвитку. Контент цих компонентів, визначений на базі загальнолюдських цінностей 
і практики публічного управління в міністерствах, національних та державних службах, агентствах тощо 
має пояснювати цілі та прагнення цих органів виконавчої влади, а їх декларування – забезпечити прийнятний 
рівень відкритості. Доречним є розширення спектра декларованих складників організаційної культури ЦОВВ 
України шляхом розробки нових спеціалізованих кодексів і політик. Оскільки комплекс заходів щодо управ-
ління організаційною культурою окремого ЦОВВ України перебуває в межах його загальної стратегії та 
HR-стратегії, останні теж мають стати публічними й використовуватися під час брендингу органу вико-
навчої влади та його HR-брендингу. Наголошено, що завершення одного з перших етапів формування органі-
заційної культури ЦОВВ України має позначитися як розробкою та декларуванням її традиційних складників 
(місії, візії, цінностей, принципів, пріоритетів, правил, кодексу етичної поведінки працівників), так і пропо-
зицією нових спеціалізованих кодексів і політик, які можна запозичити з бізнес-середовища.

Ключові слова: публічне управління, організаційна культура, інформаційна функція організаційної куль-
тури, елементи організаційної культури, органи виконавчої влади України, декларування організаційної 
культури, місія, цінності, HR-стратегія.

Serdiuk Olha, Oleksiy Ivan, Korniychuk Artur. DECLARATION OF BASIC ELEMENTS 
OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN PERSONNEL MANAGEMENT OF CENTRAL 
EXECUTIVE BODIES OF UKRAINE

The article examines the state and forms of declaring the basic elements of organizational culture by the central 
executive authorities (CEA) of Ukraine on their official websites and on the Internet. Formalized components of 
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organizational culture are outlined. It is noted that the use and declaration of value-based approaches to public 
administration occurs at the international level, macro-level and micro-level, which are correlated with each other. 
According to the results of the study of official websites, it was found that public declaration of the mission, vision, 
values, principles, priorities, rules of organizational culture as basic elements of organizational culture is not a 
common practice for the CEA of Ukraine. It is assumed that the management of the studied CEA of Ukraine in 
their majority underestimates the importance of the components of organizational culture for building a brand or 
when implementing strategic planning, developing internal and external communications, and optimizing personnel 
management processes. It is stated that the formalized components of organizational culture of an image nature 
should comprehensively broadcast the real dynamics of the content of the activities of the CEA of Ukraine, convince 
of the relevance of their priorities and continuous development. The content of these components, determined on 
the basis of universal human values and public administration practices in ministries, national and state services, 
agencies, etc., should explain the goals and aspirations of these executive bodies, and their declaration should 
ensure an acceptable level of openness. It is appropriate to expand the spectrum of declared components of the 
organizational culture of the CEA of Ukraine by developing new specialized codes and policies. Since the set of 
measures for managing the organizational culture of a separate CEA of Ukraine is within the framework of its 
general strategy and HR strategy, the latter should also become public and be used during the branding of the 
executive body and its HR branding. It is emphasised that the completion of one of the first stages of the formation 
of the organizational culture of Ukraine’s CEBs should be marked by both the development and declaration of its 
traditional components (mission, vision, values, principles, priorities, rules, code of ethical conduct for employees) 
and the proposal of new specialised codes and policies that can be borrowed from the business environment.

Key words: public administration, organizational culture, information function of organizational culture, 
elements of organizational culture, executive bodies of Ukraine, declaration of organizational culture, mission, 
values, HR strategy.

Вступ. Роль організаційної культури як стратегіч-
ного чинника ефективності та успішності організації є 
загальновизнаною як у бізнес-середовищі, так і в публіч-
ній сфері. Організаційна культура формується шляхом 
моделювання та регулювання поведінкових особливос-
тей персоналу на основі тих цінностей і принципів, що 
притаманні організації, де вони сформовані. І хоча орга-
нізаційна культура як система містить, крім ціннісної, 
ще й символічну, комунікативно-управлінську й іден-
тифікаційну підсистеми, базовими засадами її є місія, 
візія, цінності та принципи, пріоритети та правила.

На сьогодні поза увагою залишаються закріплення 
базових елементів організаційної культури у внутріш-
ніх організаційних документах органів виконавчої 
влади України та декларування їх на офіційних сайтах 
чи в мережі Інтернет як дієвих каналах комунікації з 
цих питань. Систематизація та декларування компо-
нентів організаційної культури допомагають стейкхол-
дерам уникнути плутанини в розумінні місії та ціннос-
тей органу виконавчої влади, посилюють мотивацію 
співробітників, слугують орієнтиром для їхніх дій та 
ухвалення рішень, допомагають знайти людей, чиї осо-
бисті цінності збігаються з організаційними, форму-
ють позитивний імідж органу виконавчої влади серед 
партнерів, клієнтів і в суспільстві. Активізація інфор-
маційної функції організаційної культури є актуальною 
та важливою для вирішення проблем внутрішньої інте-
грації та зовнішньої адаптації органів виконавчої влади 
як учасників суспільних відносин.

Матеріали та методи. Результативна організаційна 
культура в органах виконавчої влади як закономірний 
і логічний наслідок оптимізації системи управління, 
означає що спільною цінністю для всіх працівників 

стають: місія органу виконавчої влади, його страте-
гія та основні завдання; методи, технології та засоби 
реалізації стратегічних цілей органу виконавчої влади; 
системи підлеглості й заохочення; критерії оцінки здо-
бутків кожного виконавця чи підрозділу; розбудова 
надійної інформаційної системи; механізми контролю 
та злагодження діяльності [9, с. 19‒20]. 

В умовах модернізації та професіоналізації публіч-
ної служби зростає значення формування нової орга-
нізаційної культури, а отже, актуалізації місії та цілей, 
розробки нових цінностей і моделей поведінки, з якими 
погодяться усі співробітники [10, с. 119], а важливим 
методом її розвитку є декларування та підтримка керів-
ництвом органу виконавчої влади місії, візії, принципів 
і пріоритетів діяльності цього органу, адже саме вони 
визначають ставлення до нього співробітників і гро-
мадськості [11, с. 143]. 

Мета статті – розвідка форм декларування базових 
елементів організаційної культури центральними орга-
нами виконавчої влади (ЦОВВ) України на їх офіцій-
них сайтах та в мережі Інтернет. 

Для досягнення поставленої мети вивчено контент 
офіційних сайтів та HR-стратегій низки ЦОВВ Укра-
їни [1‒8], використано загальнонаукові та специфічні 
методи пізнання. У процесі дослідження застосовано 
аналіз наукових джерел інформації з теми дослі-
дження, абстрактно-аналітичний метод для визначення 
базових елементів організаційної культури ЦОВВ 
України, метод формалізації – для подання структури 
заходів стратегічної мети «Розбудова корпоративної 
культури» Стратегії управління персоналом Державної 
митної служби на 2021‒2024  роки в розрізі її опера-
ційних цілей. Для характеристики базових елементів 



57

Вісник ПДАУ (Публічне управління та адміністрування) Випуск 2. 2024

організаційної культури досліджуваних ЦОВВ України 
скористалися табличним методом.

Результати. Організаційна культура складається з 
формалізованих (набір норм і принципів, закріплених 
в організаційних регламентних документах) і нефор-
малізованих компонентів (залаштункові настанови, 
звичаї, правила). Декларування формалізованих ком-
понентів організаційної культури відбувається через 
спеціальний офіційний документ або окремі положення 
низки офіційних документів, які визначають ключові 
цінності, принципи, поведінкові норми та стандарти, 
що формують культуру організації. Воно описує очі-
кувану від своїх співробітників, керівників і партнерів 
поведінку, що відповідає визначеним організаційним 
цілям, а також демонструє, що саме важливо для орга-
нізації. Організаційна культура – це інструмент само-
включення персоналу в роботу для досягнення цілей 
організації, підвищення його трудової віддачі [9, с. 20].

Основні складники організаційної культури, що 
мають бути заявлені: місія та візія (головна мета орга-
нізації та напрям її довгострокового розвитку), цін-
ності (основні переконання та принципи, які в орга-
нізації вважають ключовими), норми поведінки (опис 
бажаних дій і стандартів внутрішньої організаційної 
взаємодії), очікування (те, як організація планує співп-
рацювати зі своїми співробітниками, клієнтами та 
партнерами), етичні принципи (основи відповідальної 
та чесної діяльності організації), унікальність образу 
(що відрізняє культуру цієї організації від інших).

Використання та декларування ціннісних підходів 
до публічного управління відбуваються на міжнарод-
ному рівні, макрорівні й мікрорівні, які корелюють 
між собою. Міжнародний рівень організаційної пове-
дінки окреслює принципи, засновані на універсальних 
(загальнолюдських) цінностях. Правила ділової етики 
й організаційної культури на міжнародному рівні відо-
бражені, зокрема, в Рекомендаціях щодо публічної 
етики Комітету міністрів Ради Європи (ухвалені Комі-
тетом міністрів Ради Європи 11 березня 2020 р.) [12]. 
Як член Ради Європи Україна підтримує такі вісім 
принципів публічної етики, яких мають дотримува-
тися всі державні службовці під час здійснення своїх 
повноважень або функцій: законність (legality), добро-
чесність (integrity), об’єктивність (objectivity), підзвіт-
ність (accountability), прозорість (transparency), чес-
ність (honesty), повага (respect), лідерство (leadership).

Етичні норми на макрорівні містяться в норматив-
них документах країни, а саме в Законі України «Про 
державну службу» (ст.  4) [13], наказі НАДС «Про 
затвердження Загальних правил етичної поведінки дер-
жавних службовців та посадових осіб місцевого само-
врядування» [14], Законі України «Про запобігання 
корупції» (розділ  VI «Правила етичної поведінки») 
[15], Законі України «Про очищення влади» [16] та ін. 

Вагома частина принципів управління є універсаль-
ними, а тому згадані документи цілком можуть стати 
основою внутрішньо організаційних регламентів. На 

мікрорівні, зокрема рівні ЦОВВ України, це може бути 
декларування місії, візії, цінностей, принципів, пріори-
тетів, правил організаційної культури, кодексу етичної 
поведінки працівників чи положень HR-стратегії, напри-
клад, на офіційних сайтах. Інформаційну функцію місії, 
з якої розпочинається мова про організаційну культуру, 
використовує, декларуючи її на офіційному сайті, лише 
третина міністерств України (досліджено 19 сайтів) та 
державних і національних агентств України (досліджено 
23 сайти), 40 % державних і національних служб (дослі-
джено 15 сайтів). Водночас заява про місію чітко окрес-
лює цілі та прагнення влади. Це звернення до всіх заці-
кавлених груп впливу з повідомленням про стратегічне 
бачення, принципи, філософію функціонування ЦОВВ 
України, здатність задовольняти потреби всіх стейкхол-
дерів тощо. Під час дослідження 57  офіційних сайтів 
ЦОВВ України з’ясовано, що поряд із місією деклару-
ють свою візію та/або цінності три міністерства Укра-
їни, п’ять державних і національних агентств України, 
три державні й національні служби; на трьох офіційних 
сайтах заявлено про принципи організаційної культури, 
на п’ятьох – про пріоритети діяльності. Місія та візія 
в напрямі HR як базові засади організаційної культури 
подекуди визначаються HR-стратегіями ЦОВВ України.

Окрему сторінку «Корпоративна культура» ство-
рено на офіційному сайті Державної соціальної служби 
України (розділ «Управління персоналом»), де запро-
поновано «Правила корпоративної культури Держав-
ної соціальної служби України (далі Нацсоцслужба)» 
від 20 червня 2023 року (ЦОВВ України використову-
ють поняття «організаційна культура» і «корпоративна 
культура» як синоніми, хоча другу поширену назву 
організаційна культура отримала у сфері бізнесу) 
[17]. 2021  року затверджено й оприлюднено «Кодекс 
та Правила етичної поведінки працівників» Держав-
ної митної служби України [18]. 6  лютого 2024  року 
на офіційному сайті Міністерства аграрної політики 
та продовольства України опубліковано «Кодекс етич-
ної поведінки працівників» [19]. Ці ЦОВВ України 
розуміють мету формування організаційної культури 
як забезпечення розуміння всіма працівниками своїх 
соціальних ролей, усвідомлення й ухвалення ними 
соціальних цінностей і норм органу виконавчої влади з 
дотриманням етики державної служби, що ґрунтується 
на Конституції України, законодавстві про державну 
службу, та запобігання корупції. Вони використовують 
організаційну культуру як інструмент, що дає змогу 
керувати персоналом і підвищувати рейтинг органу 
виконавчої влади за допомогою встановлених правил 
управління, ухвалення управлінських рішень, уповно-
важення, комунікаційних процесів, створення сприят-
ливого соціального клімату.

ЦОВВ України розвивають організаційну культуру 
також шляхом реалізації своїх HR-стратегій, вбудовуючи 
туди її базові елементи через стратегічні пріоритети, цілі 
реалізації, стратегічні цілі тощо (табл.  1; вибірка вико-
нана з використанням пошукових інструментів Googlе).
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Розвиток організаційної культури персоналу 
зазначено як стратегічну ціль у Стратегії управління 
персоналом апарату НАДС на 2023‒2024  роки [6]. 
Очікується, що сформована організаційна культура 
сприятиме різнобічному поступу кожного співробіт-
ника, гарантуванню його прав і можливостей, під-
тримуватиме високий рівень задоволеності та залуче-
ності персоналу, загальний добробут і продуктивність 
працівників, а також дасть змогу зменшити втрати 
робочого часу через емоційне виснаження, стрес або 
хворобу.

Поглибленого розуміння проблем та окреслення 
шляхів розбудови організаційної культури надає струк-
тура операційних цілей і заходів відповідної стратегіч-
ної мети, наприклад «Розбудова корпоративної куль-
тури» Стратегії управління персоналом Державної 
митної служби України на 2021‒2024 роки [7], метою 
якої є оновлення організаційної культури, вироблення 
та запровадження системи внутрішньої комунікації, 
формування HR-бренду (рис. 1). Державною податко-
вою службою (ПДС) України в документі «Пріоритети 
діяльності Державної податкової служби України на 
2024  рік» формування організаційної культури ПДС 
зафіксовано як перший складник пріоритету «фор-
мування кваліфікованої, ефективної та мотивованої 
команди» [20]. Отже, ЦОВВ України, вбудовуючи ком-
поненти організаційної культури у свої HR-стратегії, 
вдало використовують цей документ для розкриття 
механізму формування й залучення організаційної 
культури до процесів оптимізації системи управління.

У досліджених HR-стратегіях ЦОВВ України 
[1‒8] здебільшого декларуються і цінності у сфері 
управління персоналом. Декларований набір органі-
заційних цінностей, принципів діяльності та реаліза-

ції цих HR-стратегії визначається як універсальними 
(загальнолюдськими) цінностями, так і специфікою 
діяльності конкретного ЦОВВ України та мораль-
ними стандартами, набутими в процесі отримання 
досвіду його функціонування. У Стратегії управління 
персоналом апарату НАДС на 2020‒2022  роки [5] як 
ключові цінності декларовано відповідальність, ефек-
тивність, компетентність, знання і бажання вчитися, 
командна робота. Змістовно вони залишаються прак-
тично незмінними в новій HR-стратегії НАДС на 
2023‒2024  роки [6], де їх визначено як відповідаль-
ність, професійність, компетентність, професійний 
розвиток, командну роботу. Для Державної митної 
служби України цінностями в напрямі HR є професі-
оналізм, доброчесність, командна робота, вмотивова-
ність, прозорість, відкритість [7]. Для Міністерства 
інфраструктури України – доступність, рівність, закон-
ність, ефективність, професіоналізм, прозорість [3]. 
Проте цінності заявлені лише на дев’яти з 57 дослідже-
них офіційних сайтів ЦОВВ України. Для Міністерства 
цифрової трансформації України цінностями є вірність 
місії, щоденне зростання, можливості для всіх, проак-
тивність у кожній дії, чесність, простота [21].

Завершення одного з перших етапів формування 
організаційної культури ЦОВВ України має позначи-
тися як розробкою та декларуванням її традиційних 
складників (місії, візії, цінностей, принципів, пріори-
тетів, правил, кодексу етичної поведінки працівників), 
так і пропозицією нових спеціалізованих кодексів і 
політик, які можна запозичити з бізнес-середовища. 
Тут звертають на себе увагу п’ять складників корпо-
ративної культури ТОВ  «КЕРНЕЛ-ТРЕЙД» («Кодекс 
взаємодії», «Кодекс довіри», «Політика різноманіття», 
«Модель компетенцій» та Work-Life Balance [22]), 

Таблиця 1
Базові елементи організаційної культури в HR-стратегіях ЦОВВ України

Назва HR-стратегії Елемент стратегії Визначення елементу стратегії
Стратегія управління персоналом 
Державної служби статистики України  
до 2023 року [2]

Стратегічний пріоритет Формування організаційної культури, 
командоутворення та розвиток внутрішніх 
комунікацій

HR-стратегія Міністерства фінансів  
на 2021‒2023 роки [1]

Пріоритет Формування комфортної корпоративної культури  
й ефективної внутрішньої комунікації

Програма управління людськими 
ресурсами Державної податкової служби 
України на 2021‒2023 роки [8]

Ціль реалізації Формування корпоративної культури: місії, цінностей 
та цілей Державної податкової служби

Стратегії управління персоналом 
Національного агентства з питань 
державної служби на 2023‒2024 роки [6]

Стратегічна ціль Розвиток організаційної культури НАДС

Стратегії управління персоналом 
Державної митної служби України  
на 2021‒2024 роки [7]

Стратегічна ціль Розбудова корпоративної культури.
Операційні цілі посилення організаційної культури: 
конструювання актуальної організаційної культури, 
залучення до неї співробітників, побудова команд, 
розвиток ефективних організаційних комунікацій, 
конструювання та популяризація HR-бренду органів влади

Стратегії розвитку управління 
персоналом Держаудитслужби  
до 2024 року [4]
Стратегії управління персоналом 
Міністерства інфраструктури України  
на 2020‒2021 роки [3]

Шлях реалізації 
стратегії

Формування організаційної культури
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комплаєнс-програма ТОВ «КОНТІНЕНТАЛ ФАР-
МЕРЗ ГРУП», етика та комплаєнс ТОВ СП «Нібулон».

Висновки. Вивчення офіційних сайтів ЦОВВ Укра-
їни переконує в тому, що публічне декларування місії, 
візії, цінностей, принципів, пріоритетів, правил орга-
нізаційної культури працівників як базових елементів 
організаційної культури не є поширеною практикою 
для цих органів виконавчої влади. Припущено, що 
керівництво досліджених ЦОВВ України переважно 
недооцінює значення складників організаційної куль-
тури для побудови бренду або здійснення стратегіч-
ного планування, розвитку внутрішніх і зовнішніх 
комунікацій, оптимізації процесів управління персо-
налом тощо, тоді як формалізовані компоненти орга-
нізаційної культури іміджевого характеру мають все-
бічно транслювати дійсну динаміку змісту діяльності 
ЦОВВ України, переконувати в актуальності їх пріо-

ритетів і постійному розвитку. Зміст цих документів, 
визначений на базі загальнолюдських цінностей та 
практики публічного управління міністерств, націо-
нальних і державних служб, агентств тощо має пояс-
нити як зовнішнім стейкхолдерам, так і співробітникам 
ЦОВВ України, якими є цілі та прагнення цих органів 
виконавчої влади, а їх декларування – забезпечити при-
йнятний рівень відкритості. Оскільки комплекс заходів 
щодо управління організаційною культурою окремого 
ЦОВВ України перебуває в межах його загальної стра-
тегії та HR-стратегії, останні теж мають стати публіч-
ними та використовуватися під час брендингу органу 
виконавчої влади та його HR-брендингу. Є підстави 
розширити спектр декларованих складників органі-
заційної культури ЦОВВ України шляхом розробки 
нових спеціалізованих кодексів і політик, що і має 
стати перспективою подальших розвідок.

 

Рис. 1. Структура заходів стратегічної мети «Розбудова корпоративної 
культури» Стратегії управління персоналом Державної митної служби 

на 2021‒2024 роки в розрізі її операційних цілей [7, с. 8‒9]
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а і як невід’ємну складову системи підтримки прийняття управлінських рішень на національному (регіо-
нальному) та місцевому рівнях. У статті проаналізовано сучасний стан дослідження проблеми й виявлено 
різноманітність підходів до визначення сутності та змісту моніторингу. На основі аналізу наукової літе-
ратури, системного та порівняльного аналізу досвіду різних територій, а також моделювання можливих 
сценаріїв розвитку автор пропонує власне бачення моніторингу як комплексного процесу, спрямованого на 
виявлення динамічних змін, потенційних ризиків і можливостей розвитку територіальних громад. Запро-
поновано трирівневу модель моніторингу, що має рівні стратегічної відповідності, операційної ефектив-
ності й результативності. Рівень стратегічної відповідності передбачає аналіз відповідності планів і про-
грам розвитку загальним стратегічним цілям організації. Рівень операційної ефективності спрямований на 
оцінку своєчасності виконання проєктів та їх окремих компонентів. Рівень результативності передбачає 
використання системи показників для оцінки ефективності реалізації проєктів. Обґрунтовано необхід-
ність використання комплексного набору індикаторів, що охоплюють економічні, соціальні, демографічні 
та інфраструктурні аспекти розвитку громад. Особлива увага приділяється інклюзивному підходу та вико-
ристанню міжнародних стандартів, як-от Індекс інклюзивного розвитку (IDI), для забезпечення порівнян-
ності й оцінки прогресу на глобальному рівні. У статті також розглянуто ключові аспекти моніторингу, а 
саме систематичність, комплексність, орієнтація на результат, а також вимоги до індикаторів моніто-
рингу, зокрема надійність, вимірюваність, регулярність, перевірюваність, доступність, релевантність та 
чутливість. Результати дослідження можуть бути використані для розробки ефективних систем моні-
торингу на рівні окремих громад і для формування загальнонаціональної системи моніторингу розвитку 
територій. У статті представлено концептуальні основи побудови ефективної системи моніторингу, яка 
дає змогу здійснювати спостереження, діагностику та прогнозування соціально-економічних показників 
розвитку громади, забезпечуючи її успішне функціонування в динамічному та мінливому середовищі.

Ключові слова: моніторинг, територіальна громада, соціально-економічний розвиток, індикатори, 
сталий розвиток, децентралізація.

Medvid Viktoriia. MONITORING OF SOCIO-ECONOMIC DEVELOPMENT OF TERRITORIAL 
COMMUNITIES: THEORETICAL AND METHODOLOGICAL ASPECTS

This study focuses on the urgent issue of improving the monitoring system for the socio-economic development 
of territorial communities in the context of decentralization and the full-scale Russian aggression. The author 
argues that monitoring should be viewed not only as a tool for collecting and analyzing information, but also as 
an integral part of the management decision-making support system at the national (regional) and local levels. 
The article analyzes the current state of research on the issue and identifies the diversity of approaches to defining 
the essence and content of monitoring. Based on the analysis of scientific literature, systemic and comparative 
analysis of the experience of different territories, as well as modeling possible development scenarios, the author 
proposes his own vision of monitoring as a comprehensive process aimed at identifying dynamic changes, potential 
risks and opportunities for the development of territorial communities. A three-level monitoring model is proposed, 
which includes the levels of strategic compliance, operational efficiency and effectiveness. The level of strategic 
compliance involves analyzing the compliance of development plans and programs with the general strategic goals 
of the organization. The level of operational efficiency is aimed at assessing the timeliness of project implementation 
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and their individual components. The level of effectiveness involves using a system of indicators to assess the 
effectiveness of project implementation. The necessity of using a comprehensive set of indicators covering the 
economic, social, demographic and infrastructural aspects of community development is substantiated. Special 
attention is paid to the inclusive approach and the use of international standards, such as the Inclusive Development 
Index (IDI), to ensure comparability and assess progress at the global level. The article also considers the key 
aspects of monitoring, such as systematicity, complexity, focus on results, as well as requirements for monitoring 
indicators, in particular reliability, measurability, regularity, verifiability, accessibility, relevance and sensitivity. 
The research results can be used to develop effective monitoring systems at the level of individual communities 
and to form a nationwide monitoring system for territorial development. The article presents the conceptual 
foundations for building an effective monitoring system that allows for observation, diagnosis and forecasting of 
socio-economic development indicators of the community, ensuring its successful functioning in a dynamic and 
changing environment.

Key words: monitoring, territorial community, socio-economic development, indicators, sustainable development, 
decentralization.

Вступ. Удосконалення системи моніторингу соці-
ально-економічних показників розвитку територіаль-
них громад є одним із найактуальніших завдань сучас-
ної України. Процес децентралізації влади й утворення 
територіальних громад, що відрізняються значною різ-
номанітністю, потребує впровадження ефективних сис-
тем моніторингу. Постійна зміна соціально-економічних 
умов, а особливо виклики, спричинені повномасштаб-
ною російською агресією, потребують регулярного 
оновлення й адаптації таких систем до нових реалій. 
Наявність достовірної та актуальної̈ інформації про стан 
громад є необхідною умовою для ухвалення обґрунто-
ваних управлінських рішень на національному та місце-
вому рівнях і забезпечення ефективної інтеграції Укра-
їни в міжнародні процеси. Також потрібно зазначити, 
що вдосконалення системи моніторингу соціально-еко-
номічних показників розвитку територіальних громад 
набуває особливої актуальності в контексті глобальної 
мети досягнення сталого розвитку. Цілі сталого розви-
тку (ЦСР), сформульовані в рамках постанови № 2030, 
передбачають інтегральний підхід до розвитку, що охо-
плює економічні, соціальні й екологічні аспекти.

Матеріали та методи. Метою наукової статті є роз-
робка й обґрунтування теоретико-методичних аспектів 
щодо вдосконалення системи моніторингу соціально-
економічних показників розвитку територіальних 
громад для підвищення ефективності управління та 
ухвалення обґрунтованих рішень на національному та 
місцевому рівнях.

Для всебічного дослідження та вдосконалення сис-
теми моніторингу соціально-економічного розвитку 
територіальних громад потрібно застосувати комплек-
сний підхід, що поєднує теоретичний аналіз наукової 
літератури, системний аналіз структури та функцій 
системи моніторингу, порівняльний аналіз досвіду 
різних територій, моделювання можливих сценаріїв 
розвитку, а також емпіричні дослідження показників 
соціально-економічного розвитку громад, включно з 
опитуванням, статистичним аналізом і геопросторо-
вим аналізом. 

Дослідження теоретичних засад організації моні-
торингу соціально-економічного розвитку територі-

альних громад виявили різноманітність підходів серед 
науковців. Хоча є загальний консенсус щодо важли-
вості моніторингу як інструменту управління роз-
витком громад, проте існує декілька поглядів щодо 
визначення його сутності. Наприклад, О.  В.  Гаври-
ленко [1,  с.  127] розглядає організацію моніторингу 
як сукупність заходів, спрямованих на збір та аналіз 
інформації. Інші науковці (О. Ю. Чубукова [2, с. 124] 
та їхні колеги) акцентують увагу на процесуальному 
аспекті, визначаючи моніторинг як циклічний процес 
аналізу, оцінки та планування. О. Р. Процишин [3] роз-
ширює розуміння моніторингу, пов’язуючи його орга-
нізацію зі стратегічним плануванням. Згідно з пози-
цією автора, моніторинг не обмежується лише збором 
статистичних даних, а передбачає комплексний аналіз, 
спрямований на виявлення динамічних змін, потен-
ційних ризиків і можливостей. Автор наголошує, що 
важливим аспектом є також інтеграція моніторингу в 
систему управління, що дає змогу забезпечити опера-
тивну реакцію на зміни зовнішнього середовища та 
внутрішніх умов. Водночас О. М. Дутченко [4, с. 173] 
розглядає моніторинг як метод, який дає змогу сис-
тематизувати інформацію та оцінити ефективність 
діяльності. О. В. Мудрак [5, с. 73] зазначає, що впрова-
дження комплексної системи моніторингу є стратегіч-
ним кроком для забезпечення сталого розвитку терито-
рій. О. О. Удалих [6] доповнює розуміння моніторингу 
через призму системи контролю. Автор наголошує, 
що система повинна охоплювати взаємопов’язані 
інформаційні, технічні, організаційні та методологічні 
компоненти, спрямовані на підвищення ефективності 
використання ресурсів і досягнення довгострокових 
цілей розвитку громади. Незважаючи на різноманіт-
ність підходів, усі дослідники підкреслюють важливу 
роль моніторингу в управлінні розвитком територіаль-
них громад.

Результати. Поняття моніторингу в сучасних дослі-
дженнях виходить за межі простого спостереження та 
збору даних. За визначенням економічного енциклопе-
дичного словника, моніторинг передбачає систематич-
ний аналіз діяльності економічних об’єктів. Водночас 
західні науковці підкреслюють проактивний характер 
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моніторингу, який полягає не лише у збиранні інфор-
мації, а й у формуванні коригованих дій у разі відхи-
лення від запланованих траєкторій розвитку. Схожу 
думку підтримує і К. Вайс [7], яка акцентує увагу на 
контролі ефективності реалізації стратегічних заходів 
та цільового використання ресурсів.

Модель Л.  П.  Оленковської [8] пропонує погли-
блений підхід до моніторингу, розбиваючи його на 
три взаємопов’язані рівні стратегічного планування. 
Перший рівень моніторингу стратегічного планування 
передбачає систематичний аналіз відповідності планів 
і програм розвитку загальним стратегічним цілям орга-
нізації. Цей етап дає змогу оцінити, наскільки поточні 
дії узгоджені зі стратегічним курсом. Ключовими 
аспектами такого моніторингу є: забезпечення консис-
тентності планування, аналіз орієнтації на результат, 
оцінка фінансової забезпеченості й ефективності сис-
теми планування загалом. Використання таких термі-
нів, як «консистентність», «орієнтація на результат» 
і «системність», надає формулюванню наукової точ-
ності та дає змогу чітко визначити межі цього етапу 
моніторингу. Отже, перший рівень моніторингу слугує 
основою для виявлення потенційних розбіжностей між 
стратегічними цілями та поточними діями, а також для 
оцінки ефективності процесу планування.

Другий етап моніторингу спрямований на оцінку 
своєчасності виконання проєктів та їх окремих компо-
нентів. Зважаючи на значний обсяг проєктів, що реа-
лізуються одночасно, особливої актуальності набуває 
питання ефективного контролю над їх виконанням. Для 
забезпечення такого контролю можуть застосовуватися 
як прості інструменти (наприклад, таблиці), так і спе-
ціалізоване програмне забезпечення. Деталізація стра-
тегічних планів шляхом поділу їх на окремі завдання 
із чітко визначеними результатами є необхідною умо-
вою для ефективного моніторингу. Крім відстеження 
виконання проєктів, важливо аналізувати причини від-
хилень від запланованих показників. Отримані дані 
дають змогу оперативно коригувати стратегічні плани 
й забезпечувати дотримання встановлених термінів.

Третій етап моніторингу передбачає використання 
системи показників для оцінки ефективності реаліза-
ції проєктів. Вибір оптимальних показників є одним 
із найбільш складних завдань на цьому етапі. Під час 
визначення показників потрібно враховувати такі кри-
терії: доступність даних, надійність джерел інформації 
та мінімізацію впливу зовнішніх факторів [8].

Отже, можна визначити такі рівні моніторингу 
показників соціально-економічного розвитку громад за 
умови стратегічного планування:

1.  Рівень стратегічної відповідності. Цей рівень 
фокусується на тому, наскільки плани та програми 
узгоджені зі стратегічними цілями організації. Це дає 
змогу перевірити, чи всі зусилля спрямовані на досяг-
нення загальної мети.

2. Рівень операційної ефективності. На цьому рівні 
увагу приділяють тому, наскільки ефективно реалізу-

ються окремі проєкти та їхні компоненти. Моніторинг 
оперативності дає змогу своєчасно виявити потенційні 
проблеми та вжити необхідних заходів.

3. Рівень результативності. Третій рівень пов’язаний 
з оцінкою результатів проєктів за допомогою конкрет-
них індикаторів (рис. 1). 

Отже, моніторинг варто розглядати як системний 
процес, спрямований на збір, аналіз та інтерпретацію 
даних із метою оцінки ефективності реалізації страте-
гій і програм. Цей процес дає можливість не лише від-
стежувати досягнення поставлених цілей, але й вияв-
ляти відхилення від запланованих траєкторій розвитку. 
В контексті сучасних викликів моніторинг набуває 
статусу обов’язкового інструменту управління на рівні 
регіонального та місцевого розвитку в Україні. До того 
ж ключовою перевагою моніторингу є його здатність 
забезпечити як ретроспективний аналіз досягнутих 
результатів, так і прогностичну оцінку майбутніх тен-
денцій. На основі отриманих даних стає можливим 
своєчасне коригування стратегій та адаптація до змін 
зовнішнього середовища. Сфера застосування моніто-
рингу постійно розширюється, охоплюючи широкий 
спектр галузей і сфер діяльності, що свідчить про його 
універсальність та актуальність.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рівні моніторингу 

Рівень стратегічної відповідності 

Рівень операційної ефективності 

Рівень результативності 

Рис. 1. Рівні моніторингу
* Джерело: розроблено автором за [8].

Ключовими аспектами моніторингу є:
– систематичність. Моніторинг передбачає регу-

лярний і структурований збір даних;
– комплексність. Зібрана інформація використову-

ється для різних цілей: від удосконалення внутрішніх 
процесів до зовнішньої комунікації;

– орієнтація на результат. Мета моніторингу – не 
лише збір даних, а і їхнє практичне застосування для 
покращення результатів діяльності.

Отже, моніторинг розглядаємо як невід’ємний 
складник ефективного управління, який сприяє під-
вищенню прозорості, підзвітності й результативності 
діяльності організацій.



65

Вісник ПДАУ (Публічне управління та адміністрування) Випуск 2. 2024

Систематизація досліджень різних учених дала 
змогу сформувати чотири теоретичні підходи до визна-
чення моніторингу: як системи, як процесу, як трирівне-
вої моделі та як безперервного спостереження (рис. 2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Теоретичні підходи до 
визначення моніторингу 

Моніторинг як система Моніторинг як процес 
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Рис. 2. Теоретичні підходи до визначення 
моніторингу

* Джерело: розроблено автором за [1‒9].

Моніторинг розвитку територіальних громад є 
складним систематичним процесом, що передбачає 
збір, аналіз та інтерпретацію різноманітних даних із 
метою оцінки ефективності реалізації стратегій і про-
грам розвитку. Цей процес дає змогу відстежувати 
динаміку змін у громаді, виявляти тенденції та оціню-
вати вплив різних факторів на забезпечення показників 
сталого розвитку.

Одним із ключових викликів у сфері моніторингу 
є організація та управління великими обсягами даних. 
Створення ефективних систем зберігання, обробки й 
аналізу даних є необхідною умовою для отримання 
достовірних і актуальних результатів. Крім того, важ-
ливим завданням є забезпечення відкритого доступу 
до даних для всіх зацікавлених сторін, зокрема органів 
місцевого самоврядування, громадських організацій і 
мешканців громади.

Розробка точних інструментів вимірювання змін є 
ще одним складним завданням. Для різних сфер розви-
тку потрібні різні показники, що ускладнює створення 
єдиної системи моніторингу. Крім того, важливо вра-
ховувати суб’єктивні фактори, наприклад, як оцінюють 
жителі якість життя, що ускладнює кількісну оцінку 
деяких аспектів розвитку.

Важливим питанням є також визначення цільової 
аудиторії для отриманої інформації та розробка ефек-
тивних механізмів її комунікації. Інформація про роз-
виток громади повинна бути доступною та зрозумілою 
для широкого кола користувачів, зокрема місцевих 
посадовців, громадських організацій і мешканців.

Вибір індикаторів для моніторингу стратегії є одним 
з основних етапів у процесі стратегічного управління. 
Від правильності підібраних індикаторів залежить 
ефективність оцінки досягнення стратегічних цілей 
організації та своєчасність коригування стратегічних 
планів. Індикатори мають відповідати низці критеріїв: 
бути чіткими, вимірними, порівнянними й доступ-

ними. Особливу увагу слід приділяти індикаторам, що 
стосуються гендерної рівності. Для регіональних стра-
тегій бажано використовувати індикатори, які засто-
совуються на державному рівні. Однак для повноцін-
ного моніторингу потрібно створити цілісну систему, 
яка передбачатиме не тільки перелік індикаторів, але й 
процедури їхнього обчислення та аналізу. 

Для підвищення ефективності системи моніторингу 
соціально-економічного розвитку територіальних гро-
мад потрібно розширити спектр використовуваних 
індикаторів. Окрім фінансової самодостатності, варто 
звернути увагу на такі аспекти:

Макроекономічна ефективність. Доцільно ввести 
такі показники: середньомісячна заробітна плата пра-
цівників територіальної громади (грн); кількість зайня-
тих економічною діяльністю у віці 15‒70 років (тис. 
осіб); рівень безробіття населення у віці 15‒70 років 
за методологією Міжнародної організації праці (% до 
економічно активного населення відповідного віку); 
продуктивність праці (% до попереднього року); 
загальний обсяг імпорту й експорту (грн) тощо. 

Демографічна ситуація. Доцільно ввести такі 
показники: чисельність народжених (тис. осіб), 
чисельність померлих (тис. осіб), чисельність чоло-
віків / жінок (тис. осіб), міграційний приріст / змен-
шення населення (осіб); кількість захворювань на різні 
хвороби на 100 осіб наявного населення; чисельність 
зареєстрованих безробітних (осіб) за причинами неза-
йнятості, статтю, віковими групами, освітою; рівень 
працевлаштування зареєстрованих безробітних (%), 
структура зайнятого населення за професійними гру-
пами (%); динаміки зміни загальної кількості осіб – 
здобувачів освіти територіальної громади в розрізі рів-
нів освіти (осіб) тощо.

Соціальна й інфраструктурна розвиненість. 
Доцільно ввести такі показники: наявність доріг різного 
підпорядкування (км), оснащеність доріг дорожнім мар-
куванням і знаками, кількість закладів культури, спорту 
та дозвілля (од.), витрати на модернізацію та оснащення 
закладів культури, спорту та дозвілля (грн), обсяг вико-
нання робіт з енергозбереження (грн) тощо.

У контексті забезпечення інклюзивності еконо-
мічного розвитку доцільно ввести такі показники, як 
індекс інклюзивного розвитку. Використання інди-
каторів, аналогічних до Індексу інклюзивного розви-
тку (IDI) Світового економічного форуму, дасть змогу 
оцінити, наскільки економічне зростання громади є 
справедливим і сприяє розвитку всіх верств населення. 
Тобто індекс інклюзивного розвитку (IDI), запропо-
нований Всесвітнім економічним форумом, є багато-
вимірним індикатором, завдяки якому можна оцінити 
не лише економічні досягнення країни, але й рівень 
соціальної справедливості, якості життя населення та 
стійкості розвитку.

Потрібно зазначити, що концепція інклюзивного 
економічного зростання та розвитку, запропонована 
Всесвітнім економічним форумом, надає комплексний 
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підхід до оцінки ефективності національних еконо-
мік. Крім традиційних економічних показників, вона 
акцентує увагу на соціальній справедливості та рівно-
сті. Індекс інклюзивного розвитку (IDI) як ключовий 
індикатор цієї концепції дає змогу не лише ранжувати 
країни за рівнем розвитку, а й оцінити їхні успіхи 
в забезпеченні рівних можливостей для всіх верств 
населення, незалежно від статі, віку, етнічної прина-
лежності та інших характеристик. Особливу увагу при 
цьому варто приділяти гендерній рівності, враховуючи 
гендерно чутливі стратегії розвитку [10].

Під час формування системи індикаторів для моні-
торингу соціально-економічного розвитку територі-
альних громад потрібно дотримуватися таких вимог:

–  надійність та об’єктивність джерел даних. 
Індикатори повинні базуватися на інформації, отрима-
ній з достовірних і незалежних джерел;

–  вимірюваність. Індикатори мають бути кількіс-
ними та виражатися в конкретних одиницях виміру, що 
дає змогу проводити порівняльний аналіз;

– регулярність і періодичність. Індикатори повинні 
дозволяти відстежувати динаміку змін у часі з достат-
ньою частотою для виявлення трендів;

–  перевірюваність. Індикатори мають бути під-
тверджені незалежними оцінками та іншими методами 
дослідження;

– доступність і практичність. Збір даних для роз-
рахунку індикаторів повинен бути економічно обґрун-
тованим і не потребувати надмірних ресурсів;

–  релевантність. Індикатори мають відповідати 
цілям моніторингу та відображати конкретні аспекти 
соціально-економічного розвитку громади;

– чутливість. Індикатори повинні бути чутливими 
до змін, які відбуваються у громаді, та не залежати від 
впливу сторонніх факторів.

Дотримання цих вимог забезпечить отримання 
достовірної та повної інформації про стан соціально-
економічного розвитку територіальної громади, що 
потрібно для ухвалення ефективних управлінських 
рішень.

Висновки. Отже, моніторинг – це систематичний 
процес збору, обробки й аналізу кількісних і якісних 

даних, спрямований на оцінку стану та динаміки роз-
витку об’єкта дослідження. Застосування визначених 
індикаторів дає змогу отримати об’єктивну інформа-
цію про актуальні тенденції та перспективи розвитку. 
У контексті стратегічного управління територіаль-
ними громадами моніторинг відіграє вирішальну роль, 
забезпечуючи органи місцевого самоврядування необ-
хідними даними для ухвалення ефективних управлін-
ських рішень. Результати моніторингу сприяють підви-
щенню прозорості та підзвітності органів влади перед 
громадою, а також дають змогу своєчасно коригувати 
стратегії розвитку відповідно до змін внутрішнього та 
зовнішнього середовища.

Для забезпечення всебічної та об’єктивної оцінки 
соціально-економічного розвитку територіальних гро-
мад потрібно застосовувати комплексний підхід, що 
передбачає використання широкого спектра індикато-
рів, які охоплюють економічні, соціальні, демографічні 
та інфраструктурні аспекти. Водночас, зважаючи на 
різноманітність громад за своїми характеристиками, 
потрібно забезпечити гнучкість системи моніторингу, 
щоб була можливість адаптувати перелік індикаторів 
до специфічних умов кожної окремої території. Пара-
лельно з індивідуалізацією актуальним є завдання роз-
робки уніфікованої системи індикаторів, що дасть змогу 
проводити порівняльний аналіз між різними громадами 
та відстежувати загальні тенденції розвитку на націо-
нальному рівні. Сучасні тенденції розвитку наголошу-
ють на важливості інклюзивного підходу, який перед-
бачає забезпечення рівних можливостей для всіх верств 
населення, тому система моніторингу повинна мати ген-
дерні та соціальні показники. Для забезпечення міжна-
родної порівнянності й оцінки прогресу на глобальному 
рівні потрібно використовувати міжнародні стандарти 
та методики, зокрема Індекс інклюзивного розвитку 
(IDI). Стратегічні плани розвитку громад є важливим 
джерелом інформації для моніторингу, оскільки вони 
містять детальний опис цілей та очікуваних результатів. 
Для забезпечення ефективності системи моніторингу 
потрібно забезпечити її динамічність і регулярне онов-
лення з урахуванням змін у зовнішньому середовищі та 
внутрішніх умовах розвитку громади.
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У статті розглянуто проблему класифікації життєво важливих послуг у територіальних громадах 
України, що є критично важливим завданням у контексті післявоєнного відновлення країни. Особливу увагу 
приділено розробці концептуальних засад для формування єдиної методології планування заходів із підви-
щення стійкості надавачів таких послуг. Автори наголошують на значущості життєво важливих послуг 
як основи для забезпечення безперервності функціонування громад, їх соціальної стабільності й економіч-
ного розвитку в умовах кризових ситуацій і глобальних викликів. Проаналізовано нормативно-правову базу, 
яка регулює надання життєво важливих послуг в Україні, зокрема закони, постанови уряду, а також між-
народні стандарти. Визначено два основні підходи до класифікації послуг: перший ґрунтується на забезпе-
ченні основоположних прав громадян, другий ‒ на ідентифікації критичної інфраструктури. Встановлено, 
що ці підходи суттєво відрізняються за своїм змістом, що ускладнює формування єдиної архітектури пла-
нувальних документів. Запропоновано авторську класифікацію життєво важливих послуг, що базується на 
їх поділі на три основні групи: державні, послуги органів місцевого самоврядування та спеціалізовані. Вра-
ховано специфіку функціонування територіальних громад, а також необхідність забезпечення стійкості 
надавачів послуг у контексті їхньої залежності від локальних умов і ризиків. Особливий акцент зроблено 
на ідентифікації критичних вузьких місць у системі надання послуг, оцінці типових ризиків і визначенні 
механізмів їх мінімізації. Автори обґрунтували, що основним об’єктом планування мають стати надавачі 
життєво важливих послуг, а не окремі послуги. Це дає змогу забезпечити адаптивність і стійкість сис-
теми управління у громадах, зокрема специфічні потреби населення та наявні ресурси. Виявлено, що пере-
несення акценту на надавачів сприяє підвищенню ефективності стратегічного планування, забезпечення 
ресурсної бази та формування стійкості громад до кризових ситуацій. Матеріали дослідження формують 
наукове підґрунтя для вдосконалення архітектури планувальних документів у сфері публічного управління. 
Запропоновані підходи сприяють створенню універсальних механізмів підвищення стійкості територіаль-
них громад, зокрема, шляхом впровадження інструментів стратегічного планування, управління ризиками 
та ресурсного забезпечення. 
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Ovcharenko Ievgen, Ovcharenko Polina. CLASSIFICATION OF LIFE-CRITICAL SERVICES 
IN THE TERRITORIAL COMMUNITY IN TERMS OF DETERMINING MEASURES 
TO INCREASE THE RESILIENCE OF SERVICE PROVIDERS

The article considers the problem of classifying vital services in territorial communities of Ukraine, which is 
a critically important task in the context of the country’s post-war reconstruction. Particular attention is paid to 
the development of conceptual foundations for the formation of a unified methodology for planning measures to 
increase the resilience of providers of such services. The authors emphasize the importance of vital services as the 
basis for ensuring the continuity of the functioning of communities, their social stability and economic development 
in conditions of crisis situations and global challenges. The regulatory framework regulating the provision of 
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vital services in Ukraine, including laws, government resolutions, and international standards, is analyzed. Two 
main approaches to the classification of services are identified: the first is based on ensuring the fundamental 
rights of citizens, the second is on identifying critical infrastructure. It is established that these approaches differ 
significantly in their content, which complicates the formation of a unified architecture of planning documents. 
The author’s classification of vital services is proposed, which is based on their division into three main groups: 
state, local government services and specialized. The specifics of the functioning of territorial communities are 
taken into account, as well as the need to ensure the sustainability of service providers in the context of their 
dependence on local conditions and risks. Special emphasis is placed on identifying critical bottlenecks in the 
service provision system, assessing typical risks and determining mechanisms for their minimization. The authors 
substantiate that the main object of planning should be providers of vital services, and not individual services. 
This allows ensuring the adaptability and sustainability of the management system in communities, taking into 
account the specific needs of the population and available resources. It was found that shifting the emphasis to 
providers contributes to increasing the effectiveness of strategic planning, ensuring the resource base and forming 
the resilience of communities to crisis situations. The research materials form a scientific basis for improving the 
architecture of planning documents in the field of public administration. The proposed approaches contribute to the 
creation of universal mechanisms for increasing the resilience of territorial communities, in particular through the 
implementation of strategic planning, risk management, and resource provision tools.

Key words: resilience, life-critical service, service providers, territorial community.

Вступ. Одним із найбільш значущих питань органі-
зації повоєнного відновлення в Україні є питання архі-
тектури планувальних документів у сфері публічного 
управління, особливо на рівні окремих територіальних 
громад. У довоєнні часи спрямованість планувальних 
документів у громадах стосувалася аспектів функ-
ціонування та розвитку, до того ж склад і структура 
планувальних документів були досить численними й 
заплутаними. У післявоєнний час додається аспект від-
новлення громад, що, природно, ще більше ускладнить 
ситуацію.

Найбільш обґрунтованою є думка, що планування 
відновлення в громадах у довгостроковому сенсі має 
базуватися на структурі життєво важливих послуг, що 
надають у громадах. Головним об’єктом планування 
має стати властивість стійкості надавачів цих послуг, 
а головним процесом планування – процес підвищення 
стійкості надання життєво важливих послуг. 

Отже, актуальність дослідження структури життєво 
важливих послуг у територіальних громадах обумов-
лена зростаючою необхідністю забезпечення стійкості 
надавачів цих послуг не лише в контексті децентралі-
зації, глобальних викликів і внутрішніх соціально-еко-
номічних трансформацій, а й в контексті планування 
відновлювальних процесів. Вивчення структури цих 
послуг дає змогу ідентифікувати критично вузькі 
місця, визначити найбільш уразливі компоненти сис-
теми й розробити механізми підвищення їхньої адап-
тивності до зовнішніх і внутрішніх ризиків. У контексті 
сучасних викликів стійкість надавачів послуг є клю-
човим фактором запобігання соціальним катаклізмам 
і забезпечення безперервності функціонування гро-
мади. Отже, дослідження сприяють розробці науково 
обґрунтованих підходів до стратегічного планування, 
ресурсного забезпечення та підвищення інституційної 
спроможності територіальних громад.

Наслідки війни значно посилюють актуальність 
дослідження структури життєво важливих послуг у 

територіальних громадах, оскільки вони створюють 
багатовимірні виклики, які потребують оперативної 
адаптації систем надання послуг. По-перше, війна при-
зводить до руйнування критичної інфраструктури, що 
забезпечує доступ до води, енергії, медичних послуг, 
освіти та соціального захисту, створюючи значні пере-
бої у функціонуванні базових систем життєзабезпе-
чення. Це потребує перегляду пріоритетів і мобілізації 
ресурсів для відновлення та модернізації інфраструк-
тури. По-друге, значний вплив має міграція населення. 
Переміщення великої кількості внутрішньо переміще-
них осіб створює додаткове навантаження на місцеві 
системи надання послуг, що часто не розраховані на 
таке зростання попиту. Це потребує адаптації наявних 
механізмів управління та перерозподілу ресурсів у гро-
мадах. Та, по-третє, війна супроводжується економіч-
ними втратами, які обмежують фінансові можливості 
громад. Це ускладнює фінансування інфраструктурних 
проєктів, заробітних плат працівникам критичних сек-
торів і забезпечення безперебійного функціонування 
систем життєво важливих послуг.

Планування підвищення стійкості надання жит-
тєво важливих послуг у громадах сприятиме вирі-
шенню важливої науково-практичної проблеми, яка 
полягає у забезпеченні безперервності, доступності та 
якості базових послуг в умовах повоєнних динамічних 
змін і кризових ситуацій. Але це завдання ускладню-
ється понятійною та нормативною невизначеністю 
терміна «життєво важлива послуга». Наявні джерела 
по-різному тлумачать це поняття. Технічно це означає, 
що може існувати декілька підходів до планування під-
вищення стійкості надання цих послуг, і це унемож-
ливлює створення єдиної архітектури планувальних 
документів громади. На місцевому рівні це означає 
розробку методично різних планів підвищення стій-
кості, які не можуть бути порівнюваними між собою 
і можуть бути агрегованими в плани адміністративних 
районів та областей.



Вісник ПДАУ (Публічне управління та адміністрування)

70

Випуск 2. 2024

Матеріали та методи. Конкретизованою науково-
практичною проблемою, вирішенню якої присвячена 
ця стаття, є з’ясування понятійних ознак терміна «жит-
тєво важлива послуга» та принципів раціональної кла-
сифікації таких послуг, що дасть змогу запровадити 
єдиний, універсальний підхід до визначення структури 
життєво важливих послуг у територіальній громаді. 
Зі свого боку, це є основною передумовою розробки й 
адаптації методики плану підвищення стійкості нада-
вачів таких послуг.

Поняття «життєво важлива послуга» розкривається 
в низці нормативно-правових актів [1–8], кожен з яких 
тлумачить це поняття, виходячи з особливостей діяль-
ності окремих надавачів послуг. Це зумовлює проти-
річність підходів до визначення сутності й ускладнює 
класифікацію послуг.

Під час дослідження складу структури життєво 
важливих послуг у територіальних громадах з позиції 
підвищення стійкості надавачів таких послуг доцільно 
застосовувати комплекс методів наукового дослідження, 
які забезпечують багатовимірний аналіз цієї проблема-
тики. У межах поточного дослідження це: порівняльний 
аналіз, за допомогою якого здійснюється ідентифікація 
взаємозв’язків між компонентами системи життєво важ-
ливих послуг, оцінка їхньої взаємозалежності та впливу 
на стійкість громади; контент-аналіз нормативно-право-
вих документів, що дає змогу не лише надати терміноло-
гічний опис використовуваним поняттям, а й провести 
оцінку відповідності наявних регуляторних актів сучас-
ним викликам і потребам громад. І, насамкінець, вико-
ристовуючи логічне узагальнення можна опрацювати 
інформацію, отриману під час збору даних про функці-
онування життєво важливих послуг, виявивши спільні 
риси, проблеми та фактори, що впливають на стійкість 
їх надавачів; визначити типові сценарії впливу різних 
факторів (економічних, соціальних, інфраструктурних 
тощо) на стійкість системи надання послуг; об’єднати 
різнорідну інформацію в єдину теоретичну рамку, яка 
описує структуру життєво важливих послуг і механізми 
підвищення їхньої стійкості.

Мета дослідження полягає у систематизації та 
структуризації життєво важливих послуг, які забез-
печують базові потреби населення, з метою розробки 
науково обґрунтованих рекомендацій щодо підви-
щення стійкості їх надавачів.

Результати. Перелік державних послуг і послуг 
органів місцевого самоврядування в Україні відрізня-
ється за масштабом, сферою впливу та компетенцією 
органів, які їх надають. Державні послуги охоплюють 
питання, які стосуються загальнодержавної політики й 
гарантують права всіх громадян незалежно від їхнього 
місця проживання, зокрема видача паспортів, реєстра-
ція бізнесу, соціальні виплати, податкові послуги та 
інші послуги, що забезпечуються через центральні 
органи влади й державні установи. Ці послуги зазви-
чай надають через національні портали або в Центрах 
надання адміністративних послуг (ЦНАП).

Послуги органів місцевого самоврядування, навпаки, 
зосереджені на задоволенні потреб конкретних терито-
ріальних громад і залежать від місцевих пріоритетів та 
ресурсів. До них належать комунальні послуги (водо-
постачання, теплопостачання, утримання доріг і вулич-
ного освітлення), управління закладами освіти, культур-
ними та спортивними закладами, надання соціальної 
допомоги на місцевому рівні, розвиток інфраструктури, 
а також організація громадського транспорту та благо-
устрій території. Органи місцевого самоврядування 
мають право самостійно вирішувати питання місцевого 
значення, і їхні повноваження регулюються Законом 
України «Про місцеве самоврядування в Україні» [1].

Отже, відмінність полягає у рівні надання  
(національний vs місцевий), відповідальності за фінан-
сування та реалізацію, а також у сфері компетенції: 
державні послуги мають стандартизований характер і 
забезпечують права на рівні держави, тоді як місцеві 
послуги є більш гнучкими, пристосованими до потреб 
окремих громад і фінансуються з місцевих бюджетів.

Розподіл послуг на життєво важливі та інші є зна-
чно складнішим і здійснюється на основі певної нор-
мативно-правової бази в Україні. Основними докумен-
тами, що регулюють це питання, є закони, постанови 
та інші акти, які визначають обов’язки держави й орга-
нів місцевого самоврядування у сфері надання послуг. 
Можна виокремити два основні підходи до аналізу 
законодавства щодо класифікації таких послуг.

Перший підхід базується на законодавстві, яке опо-
середковано визначає можливі різновиди життєво важ-
ливих послуг на основі аналізу прав і свобод громадян. 

Зокрема, Конституція України як основний закон 
країни, що закріплює право громадян на отримання 
соціальних, медичних, освітніх послуг і захист прав 
людини. Отже, ці послуги можна вважати життєво 
важливими, тому що вони повинні бути забезпечені за 
будь-яких умов, навіть кризових.

Закон України «Про соціальні послуги» (№ 2671-VIII)  
визначає, які послуги вважаються соціальними, їх види 
та умови надання. Цей закон регулює надання соціаль-
них послуг, що є життєво важливими для певних кате-
горій населення [2].

Закон України «Про державну соціальну допомогу 
малозабезпеченим сім’ям» (№  1768-III) регламентує 
порядок надання фінансової підтримки, що є необхід-
ною для виживання [3].

Закон України «Основи законодавства України 
про охорону здоров’я» (№  2801-XII) містить норми 
щодо доступності медичних послуг для населення, 
що робить їх життєво важливими [4]. Постанови КМУ 
щодо медичних гарантій регламентують конкретні 
види медичної допомоги, що надається безплатно або 
на пільгових умовах.

Закон України «Про освіту» (№ 2145-VIII) визначає 
доступність освіти для всіх, але не всі освітні послуги 
є життєво важливими в термінах виживання, хоча й 
важливі для розвитку суспільства [5].
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Закон України «Про житлово-комунальні послуги» 
(№ 2189-VIII) встановлює норми надання комунальних 
послуг, які є життєво важливими для забезпечення нор-
мальних умов життя [6].

Закон України «Кодекс цивільного захисту Укра-
їни» (№ 5403-VI) визначає порядок реагування на над-
звичайні ситуації, які потребують термінового надання 
допомоги, що також поширюється на життєво важливі 
послуги [7].

Загальні міжнародні принципи права – права 
людини, що закріплені в міжнародних угодах, як-от 
Загальна декларація прав людини, також впливають на 
визначення життєво важливих послуг.

Другий підхід базується на законодавстві, яке 
прямо визначає поняття та складові життєво важливих 
послуг. Обмеженням цього підходу є те, що визначаль-
ний вплив на поняття життєво важливих послуг робить 
контекст того чи іншого закону. 

Визначення терміна «життєво важливі послуги» 
міститься у статті  1 Закону України «Про критичну 
інфраструктуру» [8]. У цій статті наведено ключові 
терміни та визначення, які стосуються критичної інф-
раструктури та її елементів, зокрема «життєво важливі 
послуги». Життєво важливі функції та/або послуги – 
функції та/або послуги, реалізацію яких забезпечують 
органи державної влади, органи місцевого самовряду-
вання, установи, суб’єкти господарювання та органі-
зації будь-якої форми власності, збої, переривання та 
порушення надання яких призводять до швидких нега-
тивних наслідків для національної безпеки. 

Закон України «Про критичну інфраструктуру» 
(№  1882-IX), ухвалений для посилення захисту та 
функціонування критично важливих об’єктів, визначає 
перелік секторів і об’єктів критичної інфраструктури, 
які мають особливе значення для національної безпеки 
та сталого розвитку країни. Критична інфраструктура 
охоплює об’єкти, порушення функціонування яких 
може призвести до значних втрат або дестабілізації. 

Тому в контексті цього Закону життєво важливі 
функції або послуги визначаються через функціо-
нал певних об’єктів критичної інфраструктури, які є 
на певній території. Тобто логіка цього Закону така – 
якщо об’єкт визнано об’єктом критичної інфраструк-
тури, то і його діяльність (послуги або функції) є жит-
тєво важливою. 

У «Концепції забезпечення національної системи 
стійкості до 2025 року» поняття «життєво важливі 
послуги» представлено як послуги, які є критично 
важливими для функціонування суспільства та забез-
печення безпеки, добробуту і життя населення [9]. Ці 
послуги визначено через сфери, у яких їх надають:

–  сфера охорони здоров’я – забезпечення доступу 
до медичних послуг, лікування та профілактики 
захворювань; 

–  соціальна сфера – надання соціальних послуг і 
соціальної підтримки, допомоги малозабезпеченим 
верствам населення;

– енергетична сфера – послуги з постачання елек-
троенергії, газу й інших енергетичних ресурсів;

–  транспортна сфера – забезпечення мобільності 
населення та перевезення товарів;

–  комунальна сфера – послуги водопостачання, 
водовідведення, тепло– та газопостачання.

– інформаційна сфера – послуги з функціонування 
й підтримки критичних інформаційних систем, які 
забезпечують комунікації та обмін даними.

Просте порівняння тлумачень двох вищенаведених 
нормативних актів дає підстави констатувати, що їхні 
набори життєво важливих функцій / послуг є дещо різ-
ними і базуються на основному контексті певного нор-
мативного акта.

Також сутність і перелік життєво важливих послуг 
можна аналізувати за межами вітчизняного законодав-
ства, ґрунтуючись на рекомендаціях ООН та ВООЗ, 
Європейських стандартів соціального захисту тощо.

Відповідно до них, життєво важливі послуги визна-
чено на основі кількох ключових критеріїв, які врахову-
ють їхній вплив на основні потреби, безпеку, здоров’я 
та добробут громадян. 

Послуги, пов’язані з основними потребами, – це 
послуги, які забезпечують задоволення базових фізич-
них потреб, як-от харчування, вода, житло й медичне 
обслуговування. Якщо послуга критично важлива для 
фізичного виживання людини, вона вважається жит-
тєво важливою.

Послуги, пов’язані зі здоров’ям і безпекою, – це 
послуги, які безпосередньо впливають на здоров’я 
населення або його безпеку. Наприклад, медичні 
послуги, що забезпечують лікування та профілактику 
захворювань, або послуги з надзвичайних ситуацій, які 
забезпечують реагування на кризові ситуації.

Послуги, пов’язані із соціальною підтримкою, – це 
послуги, які допомагають людям у важких життєвих 
ситуаціях, як-от соціальні виплати для малозабезпече-
них або підтримка осіб з інвалідністю. Ці послуги спри-
яють соціальній стабільності та запобіганню бідності.

Послуги, пов’язані із захистом прав, – це послуги, 
що гарантують захист прав і свобод громадян, як-от 
правова допомога або служби, що відповідають за пра-
вопорядок. Це важливо для забезпечення справедли-
вості та стабільності в суспільстві.

Тому визначення життєво важливих послуг може 
варіюватися залежно від конкретного контексту певної 
території, економічних умов і соціальних потреб, тому 
важливо враховувати місцеві специфіки.

Отже, класифікація послуг на життєво важливі та 
інші повинна стати результатом комплексного підходу, 
що враховує основоположні права громадян, соціальні 
потреби та державні зобов’язання. Нормативно-пра-
вова база забезпечує правову основу для надання й 
регулювання послуг, що є критично важливими для 
підтримки життєдіяльності населення.

У широкому розумінні «життєво важливі послуги» – 
це послуги, порушення надання яких може призвести 
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до значних і швидких негативних наслідків для життя 
та здоров’я людей, національної безпеки, громадського 
порядку, довкілля, економіки або інших сфер функціо-
нування держави та суспільства. До таких послуг нале-
жать такі, які забезпечують базові потреби населення і 
критичні функції суспільства, стабільність державних 
і громадських інституцій, а також безпеку життєдіяль-
ності людей.

З позиції надавачів життєво важливих послуг, зва-
жаючи на все вищезазначене, можна виокремити два 
набори таких послуг. Перший – це набір послуг, що 
надають державні установи й установи органів міс-
цевого самоврядування. Другий – це набір послуг, що 
надають офіційно визнані об’єкти критичної інфра-
структури. Ці два набори є доволі різними, і обидва 
набори є суттєво залежними від умов функціонування 
та життєдіяльності конкретних територіальних громад. 

Із цієї причини складання програми підвищення стій-
кості територіальної громади не може бути уніфікованим 
тому, що набори життєво важливих послуг  / функцій у 
кожної громади відрізняються. Так само можуть відріз-
нятися і критерії віднесення тих чи тих установ до числа 
надавачів життєво важливих послуг / функцій. 

Також потребує попереднього вирішення питання, яка 
стійкість повинна підвищуватися: чи стійкість надання 
послуги, чи стійкість організацій-надавачів послуг.

Згідно з логікою, основний акцент зазвичай 
робиться на стійкості організацій або систем, які нада-
ють ці послуги, адже саме вони відповідають за ста-
більне функціонування, підтримку інфраструктури 
та готовність до швидкого реагування на надзвичайні 
ситуації. Надавачі послуг, зокрема енергетичні ком-

панії, медичні установи або оператори транспортних 
мереж, повинні мати необхідні ресурси, плани віднов-
лення й забезпечувати безперервність послуг у кризо-
вих умовах. Це означає, що їх стійкість є вирішальною 
для безперервності послуг, тоді як сама послуга зали-
шається статичною потребою суспільства.

Проте підвищення стійкості послуг також є важли-
вим і передбачає розробку альтернативних або резерв-
них каналів надання. Наприклад, в електроенергетиці 
це означає розподілені джерела живлення (сонячні або 
вітрові станції) на випадок аварій, а в медичній галузі – 
використання мобільних лікарень. Отже, обидва під-
ходи взаємопов’язані, але підвищення стійкості нада-
вачів є ключовим фактором для забезпечення стійкості 
самих послуг.

За результатами проведеного аналізу, зважаючи на 
особливості пілотних територіальних громад, виокрем-
лено два набори життєво важливих послуг, що нада-
ють установи державної та місцевої влади (табл. 1) та 
об’єкти критичної інфраструктури (табл. 2). 

У табл. 1 автори пропонують розподіляти на три 
окремі групи: державні послуги, послуги органів міс-
цевого самоврядування та спеціалізовані послуги. 
Незважаючи на те що всі три групи послуг надають на 
території громади, надавачі мають різний статус і різ-
ний ступінь керованості з боку органу місцевого само-
врядування. Державні та спеціалізовані послуги мето-
дично та процедурно не є залежними від впливу ОМС. 
ОМС лише ретранслює державний вплив на території 
громади.

Усі послуги, що надають об’єкти критичної інфра-
структури, є життєво важливими, тоді як послуги, що 

Таблиця 1
Набір життєво важливих послуг, що надають установи державної та місцевої влади

Тип послуг Види послуг Приклади послуг Нормативно-правова база
Державні 
послуги

Адміністративні 
послуги

Видача паспортів, реєстрація 
місця проживання, оформлення 
ID-карток, реєстрація бізнесу

Закон України «Про адміністративні послуги» 
№ 5203-VI; Закон України «Про Єдиний 
державний демографічний реєстр» № 5492-VI

Соціальні послуги Призначення пенсій, допомоги 
з безробіття, соціальні виплати 
для малозабезпечених сімей, 
субсидії

Закон України «Про загальнообов’язкове 
державне пенсійне страхування» № 1058-IV; 
Закон України «Про державну соціальну допомогу 
малозабезпеченим сім’ям» № 1768-III.

Медичні послуги Надання медичної допомоги, 
вакцинація, проведення 
операцій, санаторно-курортне 
лікування

Закон України «Основи законодавства України про 
охорону здоров’я» № 2801-XII; постанова КМУ 
про програму медичних гарантій

Освітні послуги Надання середньої, професійної, 
вищої освіти; сертифікація тощо

Закон України «Про освіту» № 2145-VIII; Закон 
України «Про вищу освіту» № 1556-VII; Закон 
України «Про професійну (професійно-технічну) 
освіту» № 103/98-ВР

Податкові послуги Надання консультацій, прийом 
декларацій, нарахування та 
контроль за сплатою податків

Податковий кодекс України № 2755-VI

Дозвільні послуги Видача ліцензій на діяльність, 
дозволів на будівництво, дозвілів 
на користування природними 
ресурсами

Закон України «Про ліцензування видів 
господарської діяльності» № 222-VIII; Закон 
України «Про регулювання містобудівної 
діяльності» № 3038-VI
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Тип послуг Види послуг Приклади послуг Нормативно-правова база
Послуги органів 
місцевого 
самоврядування

Комунальні 
послуги

Водопостачання, 
теплопостачання, 
водовідведення, утримання 
житлового фонду, вивезення 
сміття

Закон України «Про житлово-комунальні 
послуги» № 2189-VIII

Благоустрій 
та розвиток 
територій

Утримання та ремонт місцевих 
доріг, озеленення, освітлення 
вулиць, облаштування 
громадських зон

Закон України «Про благоустрій населених 
пунктів» № 2807-IV; Закон України «Про місцеве 
самоврядування в Україні»
№ 280/97-ВР

Соціальна 
допомога на 
місцевому рівні

Підтримка малозабезпечених 
сімей, допомога особам з 
інвалідністю, субсидії на оплату 
комунальних послуг

Закон України «Про соціальні послуги»  
№ 2671-VIII; Закон України «Про державну 
соціальну допомогу малозабезпеченим сім’ям» 
№ 1768-III

Освітні та 
культурні послуги

Утримання дитячих садків, шкіл, 
бібліотек, музеїв, культурних 
центрів; проведення культурних 
заходів

Закон України «Про місцеве самоврядування 
в Україні» № 280/97-ВР; Закон України «Про 
культуру» № 2778-VI

Транспортні 
послуги

Організація місцевого 
громадського транспорту, 
утримання зупинок і 
транспортної інфраструктури

Закон України «Про автомобільний транспорт» 
№ 2344-III; Закон України «Про місцеве 
самоврядування в Україні» № 280/97-ВР

Спеціалізовані 
послуги

Екологічні та 
природоохоронні 
послуги

Управління відходами, контроль 
за використанням природних 
ресурсів, заходи з охорони 
довкілля

Закон України «Про охорону навколишнього 
природного середовища» № 1264-XII;  
Закон України «Про відходи» № 187/98-ВР

Захист прав і 
свобод громадян

Захист прав споживачів, надання 
правової допомоги, забезпечення 
правопорядку

Закон України «Про захист прав споживачів» 
№ 1023-XII; Закон України «Про безоплатну 
правову допомогу» № 3460-VI; Закон України 
«Про Національну поліцію» № 580-VIII

Послуги з питань 
оборони та 
надзвичайних 
ситуацій

Проведення мобілізації, заходи 
цивільного захисту, надання 
допомоги в надзвичайних 
ситуаціях

Закон України «Про оборону України»  
№ 1932-XII; Закон України «Про цивільний 
захист» № 5403-VI

Інформаційні та 
консультаційні 
послуги

Надання консультацій, 
інформування громадян з різних 
питань, зокрема економічних, 
соціальних і правових

Закон України «Про інформацію»  
№ 2657-XII; Закон України «Про звернення 
громадян» № 393/96-ВР

Узагальнено авторами.

Продовження таблиці 1

Таблиця 2
Набір життєво важливих послуг, що надають об’єкти критичної інфраструктури

 Опис об’єкта Критерії віднесення до 
критичної інфраструктури

Особливості застосування критеріїв 
на рівні територіальних громад  

і місцевого самоврядування
Енергетика Об’єкти, що забезпечують 

виробництво, 
транспортування та 
розподіл електроенергії, 
нафти, газу, теплової енергії, 
включно з АЕС, ТЕЦ

– Значний вплив на національну 
енергетичну безпеку

Локальні енергопостачальні 
об’єкти можуть визначатися 
критично важливими для громад, 
особливо в умовах віддаленості й 
обмежених альтернативних джерел 
енергопостачання

– Масштаб негативного впливу 
в разі порушення роботи на 
економіку та суспільство
– Висока залежність інших 
галузей від цих об’єктів

Водо- 
постачання та 
водовідведення

Інфраструктура 
водозабезпечення, очищення 
води, управління водними 
ресурсами, системи 
водовідведення й очистки 
стічних вод

– Критичне значення для здоров’я 
населення та санітарних умов

На місцевому рівні важливо 
враховувати залежність громади від 
місцевих водних ресурсів; об’єкти 
водозабезпечення можуть стати 
критичними, особливо в регіонах  
з обмеженими водними запасами

– Потенційний екологічний ризик 
у випадку аварій
– Масштаб постачання води 
(чисельність населення або 
територія)

Транспорт Мережі й об’єкти 
залізничного, 
автомобільного, морського, 
річкового та повітряного 
транспорту, зокрема порти 
та аеропорти

– Стратегічне значення для 
мобільності людей і вантажів

Визначення критичних транспортних 
об’єктів на рівні громад особливо 
важливе для віддалених або гірських 
населених пунктів, де транспортні 
об’єкти забезпечують життєво 
важливе сполучення з іншими 
населеними пунктами

– Високий ризик національних і 
міжнародних втрат при зупинці
– Залежність інших галузей і 
логістичних мереж від транспорту
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 Опис об’єкта Критерії віднесення до 
критичної інфраструктури

Особливості застосування критеріїв 
на рівні територіальних громад  

і місцевого самоврядування
Інформаційно-
комунікаційні 
технології

Об’єкти, що забезпечують 
роботу телекомунікаційних 
мереж, інтернету, систем 
передачі даних, зокрема 
дата-центри та кабельні 
мережі

– Ключова роль у забезпеченні 
безпеки зв’язку та інформаційної 
інфраструктури

Місцеві об’єкти зв’язку можуть 
бути єдиними каналами комунікації, 
особливо для віддалених регіонів. 
Громади часто мають підвищену 
залежність від єдиного провайдера 
чи каналу зв’язку, що підвищує їхню 
критичність

– Масштаб охоплення послуг 
(національний або регіональний 
рівень)
– Значний ризик у разі кібератак

Фінансовий 
сектор

Інфраструктура банківських 
установ, платіжних систем, 
фондових бірж, страхових 
компаній, важливих для 
фінансової стабільності 
країни

– Вплив на макроекономічну 
стабільність і фінансові операції

Банківські та фінансові установи 
в громадах можуть бути єдиними 
пунктами доступу до фінансових 
послуг, що особливо критично для 
сільських територій з обмеженим 
доступом до фінансових сервісів

– Рівень загроз для платіжних 
систем при порушенні
– Кількість користувачів і 
масштаб фінансових операцій

Охорона 
здоров’я

Лікарні, лабораторії, 
центри екстреної 
медичної допомоги, 
об’єкти зберігання ліків 
та медичних засобів, 
лабораторії біобезпеки

– Критична важливість для 
збереження здоров’я та життя 
людей

Локальні медичні заклади, особливо 
віддалені лікарні, мають особливу 
значимість для здоров’я населення 
в громаді. Місцеві заклади часто є 
єдиними на значній території, що 
зумовлює їх критичний статус

– Масштаб потенційного ризику в 
разі зупинення (епідемії, спалахи)
– Вплив на життєзабезпечення 
населення

Продовольча 
безпека

Підприємства, що 
забезпечують виробництво, 
зберігання, транспортування 
та постачання 
продовольства, включно із 
складськими потужностями

– Значення для забезпечення 
населення продуктами харчування

Місцеві продовольчі склади й 
підприємства часто забезпечують 
постачання лише для конкретної 
громади, що в разі їхнього порушення 
може спричинити дефіцит продуктів 
харчування та загрозу продовольчій 
безпеці

– Рівень ризику в разі порушення 
ланцюгів постачання
– Географічне охоплення та 
чисельність залежного населення

Сфера 
державного 
управління

Урядові будівлі, центри 
ухвалення рішень, об’єкти 
органів державної влади та 
місцевого самоврядування, 
важливі для національної 
безпеки

– Вплив на процес ухвалення 
критичних рішень на 
національному рівні

Будівлі місцевих органів 
самоврядування, де ухвалюють 
рішення для громади, мають 
критичне значення в управлінні 
регіоном, особливо в періоди криз або 
надзвичайних ситуацій

– Ризики для національної 
безпеки в разі несанкціонованого 
доступу
– Ключова роль у функціонуванні 
держави

Оборона та 
безпека

Військові бази, склади 
боєприпасів, полігони, 
об’єкти оборонно-
промислового комплексу, 
які забезпечують оборону 
країни

– Прямий вплив на 
обороноздатність країни

Регіональні військові частини та 
склади мають критичний статус 
через вплив на обороноздатність не 
лише громади, а й сусідніх населених 
пунктів, особливо на прикордонних 
територіях

– Значні потенційні загрози в разі 
порушення безпеки
– Залежність інших об’єктів 
критичної інфраструктури від 
захисту оборонних об’єктів

Екологічна 
безпека й 
охорона 
довкілля

Об’єкти управління 
відходами, зони 
екологічного контролю, 
очисні споруди й об’єкти, 
що запобігають екологічним 
катастрофам

– Критичний вплив на здоров’я 
населення та довкілля

Системи управління відходами й 
очисні споруди в громаді мають 
велике значення для здоров’я 
місцевого населення та екології. 
Особливо критичні вони для регіонів 
із підвищеним забрудненням довкілля

– Потенційні довгострокові 
ризики для природи й економіки
– Наявність небезпечних 
матеріалів або відходів

Науково-
дослідні та 
інноваційні 
об’єкти

Інститути, лабораторії та 
об’єкти, що забезпечують 
розвиток стратегічних 
наукових досліджень та 
інноваційних технологій

– Важливість для 
технологічного прогресу та 
конкурентоспроможності

Розташовані в громадах дослідні 
центри можуть мати критичний 
статус, якщо вони забезпечують 
роботу інших важливих об’єктів 
або вносять вклад у технологічний 
розвиток стратегічного значення для 
громади

– Значення для наукових 
розробок, що впливають на 
національну безпеку
– Рівень залежності галузей від 
результатів досліджень

Хімічна 
промисловість

Об’єкти з виробництва, 
зберігання та 
транспортування хімічних 
речовин, які важливі 
для промисловості та 
можуть бути потенційно 
небезпечними

– Наявність небезпечних 
матеріалів, що можуть 
спричинити масштабні 
катастрофи

Місцеві об’єкти хімічної 
промисловості є критичними для 
екологічної безпеки громади, 
особливо в регіонах із низькою 
стійкістю до хімічного забруднення чи 
аварій на хімічних підприємствах– Критичне значення для 

промислового виробництва
– Ризик негативного впливу на 
довкілля

Узагальнено авторами.

Продовження таблиці 2
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надають установи державної та місцевої влади, можуть 
бути життєво важливими, а можуть і не бути такими.

Але простий порівняльний аналіз двох наборів 
послуг, зазначених у таблицях 1 і 2, свідчить, що пере-
лік послуг, які надають установи державної та місцевої 
влади, є значно ширшим, ніж перелік тих послуг, що 

надають об’єкти критичної інфраструктури. До того ж 
найбільш повне визначення поняття «життєво важлива 
послуга» міститься саме в Законі України «Про критичну 
інфраструктуру». Тому фактично відбувається звуження 
поняття «життєво важлива послуга» лише до тлумачень 
цього закону. Зі свого боку, це суттєво звужує розуміння 

Таблиця 3
Розподіл життєво важливих послуг за об’єктами критичної інфраструктури

Категорія об’єкта 
критичної 

інфраструктури

Забезпечувані державні 
послуги

Забезпечувані послуги 
органів місцевого 
самоврядування

Додаткові  
спеціалізовані послуги

Енергетика Енергопостачання.Контроль 
енергетичної безпеки. 
Аварійне відновлення 
електроенергії та тепла

Локальне розподілення 
енергії. Моніторинг і 
техобслуговування локальних 
електромереж

Послуги з управління 
енергоефективністю. Спеціалізовані 
послуги для промислових 
підприємств

Водопостачання та 
водовідведення

Централізоване 
водопостачання. Контроль 
якості питної води. Екстрене 
водопостачання

Локальне водозабезпечення 
та обслуговування систем. 
Місцеве водовідведення та 
очищення

Спеціальні послуги для бізнесів 
(виробниче водопостачання, 
контроль промислових стоків)

Транспорт Транспортна інфраструктура 
національного значення. 
Служба національного 
автотранспорту

Організація місцевих 
транспортних маршрутів. 
Управління місцевими 
шляхами та зупинками 
громадського транспорту

Логістичні послуги для спеціальних 
вантажів. Обслуговування 
регіональних аеропортів, портів, 
залізничних станцій

Інформаційно-
комунікаційні 
технології

Національні послуги 
телекомунікацій. Інтернет-
інфраструктура для державних 
установ. Кібербезпека

Місцеві мережі для 
адміністрацій та громад. 
Локальні точки доступу до 
телекомунікаційних послуг

Спеціалізовані послуги для 
бізнесів (наприклад, дата-центри, 
корпоративні мережі)

Фінансовий сектор Державні банківські операції. 
Платіжні та транзакційні 
послуги. Фінансова безпека та 
стабільність

Надання банківських і 
фінансових послуг для 
громад. Контроль і допомога 
в місцевих фінансових 
операціях

Послуги спеціальних платіжних 
систем (наприклад, для місцевих 
ринків або комунальних послуг)

Охорона здоров’я Національні програми 
вакцинації. Центри екстреної 
медичної допомоги. Державні 
лікарні

Локальні лікарні та медичні 
пункти. Місцеві послуги 
швидкої допомоги. Програми 
профілактичних оглядів

Спеціалізовані медичні послуги 
(наприклад, обслуговування великих 
підприємств або інфекційні лікарні)

Продовольча 
безпека

Державне забезпечення 
стратегічних запасів 
продовольства. Програми 
підтримки агросектора

Контроль на місцевих 
ринках; Підтримка місцевих 
сільськогосподарських 
підприємств

Спеціалізовані послуги для експорту 
продукції або забезпечення сезонних 
поставок

Сфера державного 
управління

Урядові сервіси для 
громадян. Державні реєстри. 
Національні виборчі послуги

Послуги місцевих 
адміністрацій. Реєстрація 
місця проживання та ведення 
місцевих реєстрів

Спеціалізовані послуги для бізнесів 
(реєстрація підприємств, дозвільні 
документи)

Оборона та безпека Національна оборона. 
Державні служби безпеки. 
Протипожежна безпека

Місцеві підрозділи поліції 
та служби безпеки. Місцеві 
аварійно-рятувальні служби

Спеціалізовані захисні послуги 
для стратегічних об’єктів (охорона 
інфраструктури, патрулювання)

Екологічна безпека 
й охорона довкілля

Державний екологічний 
моніторинг; Програми 
збереження природних 
ресурсів

Локальний моніторинг 
екологічного стану. Контроль 
над місцевими звалищами, 
стоками

Спеціальні послуги для 
промислових підприємств 
(наприклад, утилізація небезпечних 
відходів)

Науково-дослідні 
та інноваційні 
об’єкти

Державні програми 
досліджень. Фінансування 
інновацій. Захист 
інтелектуальної власності

Підтримка місцевих ініціатив 
і стартапів. Впровадження 
інновацій у місцевих 
підприємствах

Спеціалізовані послуги консалтингу, 
лабораторії для тестування та 
перевірки нових технологій

Хімічна 
промисловість

Забезпечення стратегічних 
хімічних запасів. Контроль за 
хімічною безпекою. Стандарти 
виробництва

Контроль локальних хімічних 
підприємств. Ліцензування 
та моніторинг використання 
хімічних речовин у громадах

Спеціалізовані послуги для 
промислових підприємств 
(управління небезпечними 
речовинами, контроль за 
переробкою відходів)

Узагальнено авторами.
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того, які заходи та впливи мають бути включеними до 
програм підвищення стійкості територіальної громади.

Висновки. Для понятійного впорядкування жит-
тєво важливих послуг як об’єктів планування у програ-
мах підвищення стійкості територіальних громад здій-
снено авторський розподіл життєво важливих послуг 
(табл. 3), де відображено ієрархію послуг стосовно їх 
надавачів на території окремої територіальної громади. 

Авторська позиція полягає в тому, що ключовим 
об’єктом планування в програмі підвищення стійкості 

територіальної громади повинен бути надавач жит-
тєво важливої послуги, а не сама послуга. Зважаючи 
на це, класифікаційний розподіл життєво важливих 
послуг, зазначений у табл.  3, дає змогу дотриматися 
цього правила і планувати заходи з підвищення стій-
кості територіальних громад до кризових ситуацій, 
викликаних припиненням або погіршенням надання 
важливих для їх життєдіяльності послуг чи для здій-
снення життєво важливих саме в розрізі надавачів 
цих послуг.
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The article examines the process of forming structural units of regional state administrations, which are tasked 
with ensuring communication with the public. Based on the results of the study of regulatory legal acts of the 
government and local regulatory legal acts of a number of regional state administrations, it was stated that this 
was a long process. It is noted that its result was the formation of a complex structural unit, the work of which 
includes interaction with the press, analytics on domestic policy in the region and interaction with the public. It 
is noted that only over time, public authorities in their work refused to separate public organizations of national 
minorities and religious communities, which allowed the creation of a single communication space with the public. 
It is emphasized that in the process of developing structural units of regional state administrations, they underwent 
a significant transformation, which was also reflected in the change of name. It is suggested that the previous 
formulation of “public relations” in the name of the relevant structural units reflects the influence on public opinion 
and its management. Instead, the concept of “communication” significantly expands the boundaries and horizons 
of interaction and cooperation between public authorities and civil society. According to the results of the analysis 
of information on the official websites of a number of regional state administrations regarding the structure of the 
Department of Information Activities and Public Communications, it was found that at the level of the names of 
departments and divisions, the option “public relations” remains. The opinion was expressed that this does not 
reflect all the tasks that objectively face public administration bodies in establishing communication with the public 
for the construction of a modern democratic state based on the rule of law.

Key words: communication of public authorities with the public, structural unit of a public authority, regional 
state (military) administrations, department, management, regulations, public relations.

Гавкалова Наталія, Щетініна Тетяна. ФОРМУВАННЯ СТРУКТУРНИХ ПІДРОЗДІЛІВ 
МІСЦЕВИХ ОРГАНІВ ДЕРЖАВНОЇ ВИКОНАВЧОЇ ВЛАДИ З ПИТАНЬ КОМУНІКАЦІЇ 
З ГРОМАДСЬКІСТЮ  

У статті досліджено процес формування структурних підрозділів обласних державних адміністрацій, 
на які покладено завдання щодо забезпечення комунікації з громадськістю. За результатами опрацювання 
нормативно-правових актів уряду та локальних нормативно-правових актів низки обласних державних 
адміністрацій з’ясовано, що це був тривалий процес. Зазначено, що його наслідком стало утворення комп-
лексного структурного підрозділу, робота якого охоплює взаємодію з пресою, аналітику щодо внутрішньої 
політики в регіоні та взаємодію з громадськістю. Зазначено, що лише з часом органи публічної влади у своїй 
роботі відмовились від виокремлення громадських організацій національних меншин і релігійних спільнот, 
що дало змогу утворити єдиний комунікаційний простір із громадськістю. Наголошується, що в процесі 
розвитку структурних підрозділів обласних державних адміністрацій відбулася їх вагома трансформація, 
що позначилося і на зміні назви. Висловлено припущення, що попереднє формулювання «зв’язки з громад-
ськістю» у назві відповідних структурних підрозділів відображає вплив на громадську думку, управління 
нею. Натомість поняття «комунікація» суттєво розширює межі та горизонти взаємодії, співпраці публіч-
ної влади з громадянським суспільством. За результатами проаналізованої інформації на офіційних сайтах 
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низки обласних державних адміністрацій щодо структури Департаменту інформаційної діяльності та 
комунікацій з громадськістю з’ясовано, що на рівні назв управлінь та відділів залишається варіант «зв’язки 
з громадськістю». Висловлена думка, що це не відображає всіх тих завдань, які об’єктивно постають 
перед органами публічного управління в налагодженні комунікації з громадськістю для побудови сучасної 
правової демократичної держави.

Ключові слова: комунікація органів публічної влади з громадськістю, структурний підрозділ органу 
публічної влади, обласні державні (військові) адміністрації, департамент, управління, положення, зв’язки 
з громадськістю.

Introduction. Communications of public authorities 
with the public have long been at the forefront of research 
by foreign and Ukrainian scientists and are the subject of 
constant discussion by the community of managers and 
the general public. To a large extent, this is facilitated 
by the constant improvement of information and 
communication technologies, which allows influencing 
the quality and speed of certain communication processes. 
But the main attention remains focused on the essence of 
communications, their impact on the formation of civil 
society in Ukraine, and the impact on the development 
of a legal, democratic state. In a broad interpretation, 
communication is understood as the movement of 
information. In the field of public administration, it is 
important to understand communication as a direct tool for 
dialogue between participants in the management process, 
a basic element of the process of interaction between 
government and civil society. 

In view of the above, it is interesting to ask how the 
concept of “public relations” was introduced into the legal 
space of public administration and how this affected the 
formation of structural units of government bodies. As of 
today, the communication process with the public continues 
and is developing strongly at all levels of state power and at 
the level of local self-government. From the point of view 
of historical retrospection of the formation of structural 
units of public authorities on issues of public relations, 
we consider it appropriate to consider the example of the 
creation of relevant structures at the level of regional state 
administrations (in accordance with the Law of Ukraine 
“On the Legal Regime of Martial Law” from 2022 – these 
are regional military administrations). 

Materials and Methods. To achieve the goal of 
the study, which is to establish the process of forming 
structural units of regional state administrations on issues 
of communication with the public, the following were 
used: regulatory legal acts of central executive bodies 
(resolutions of the Cabinet of Ministers of Ukraine); 
local regulatory legal acts of a number of regional state 
administrations (regulations on management, departments, 
etc.); documents, materials and information messages 
from the official websites of individual regional state 
administrations.

The basis of this study was the dialectical method of 
cognition, which is based on the principles of objectivity, 
comprehensiveness and historical approach, which 
allowed to reveal the essence of the change in the paradigm 
of interaction between public authorities and the public. 

Such general scientific methods as analysis and synthesis, 
description, explanation were used. A retrospective method 
was also used, which allows studying the past on the basis 
of later stages of historical development, which made it 
possible to analyze the sequence of introducing the concept 
of “communication with the public” into the range of areas 
of activity and to reflect it in the name of structural units of 
regional state administrations.

At the initial stages of the formation of structural units 
of local state executive bodies, which were to implement 
communication with the public, had a somewhat dispersed 
nature: separately activities related to the mass media, 
separately political parties and public organizations, 
and not all of them, because in essence, work with 
public organizations of national minorities and religious 
associations of citizens was still separated. This approach 
is reflected in the Sample List of Structural Units of 
Regional and Other Local State Administrations, which 
was approved by the Cabinet of Ministers of Ukraine in 
1998 [1]. The sample list established the formation of a 
press and information department, and also determined 
the creation of a department for interaction with political 
parties and public organizations and an information and 
analytical department in the secretariat of regional state 
administrations. 

It should be emphasized that the structure of regional 
state administrations also provided for the formation of a 
department for nationalities, migration and religion, which 
actually took over the elements of interaction with that 
part of public organizations that represented the interests 
of national minorities and religious communities. The 
extent to which such work was relevant and significant 
in volume can be understood from the data provided by 
K.I.  Levchuk in his study on the development of public 
organizations of national minorities: at the beginning 
of 1995, 16 all-Ukrainian national-cultural societies 
were operating in Ukraine, representing the interests of 
Assyrians, Turks, Georgians, Hungarians, Czechs; two 
Polish and three Jewish societies operated at the national 
level; 221 associations of national minorities operated at 
the regional level [2, p. 263]. 

Regarding the state of development of religious 
communities, according to the statistical data of the State 
Committee for Religious Affairs, as of 1998, there were 
19,005 communities in Ukraine that had registered their 
charters and 775 communities that had not registered, 
which at that time did not contradict the norms of the 
current legislation [3]. S.S. Yaremchuk indicates that during 
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1992–1999, the religious network of Ukraine increased by 
9,581 religious organizations, which is 1.8 times more than 
it was immediately after the declaration of independence 
[4, p. 54]. 

Thus, the entire complex of work of the public authority 
in matters of communication with the public, according to 
the Sample List, was assigned to the indicated structural 
units. The same regulatory legal act determined that at 
the level of district state administrations, communication 
would be implemented through the department for 
interaction with political parties and public organizations 
of the secretariat of the district state administration.

Results. According to the Sample List in the Kyiv 
City State Administration at the level of its secretariat, 
public communication was to be implemented by the 
Department for Interaction with Political Parties and 
Public Organizations, as well as the Information and 
Analytical Department. Additionally, communication 
activities were strengthened by creating a department for 
working with citizens’ appeals and a press service. This 
is explained by the exceptional status of the capital and 
the increased attention from society to the activities of its 
executive bodies, which to some extent was to be a model 
for imitation in the regions.

In the structure of the departments of the Kyiv City 
State Administration, by analogy with the regional state 
administrations, a department for nationalities, migration 
and religion was defined. In the structure of the district state 
administration in the city of Kyiv, according to the Sample 
List, communication relations with the public were to be 
implemented only by the department of the secretariat for 
interaction with political parties and public organizations. 

As of 1998, in addition to Kyiv (the Law of Ukraine, 
which determined the status of the capital, would appear 
only a year later), Sevastopol was also a city with a special 
status of republican subordination, the executive power in 
which was also exercised by the local state administration. 
According to the Sample List, in the Sevastopol City 
State Administration, communication work was assigned 
in the structure of the secretariat – to the information and 
analytical department and the department for interaction 
with political parties and public organizations, and in the 
structure of the state administration – to the department 
for nationalities, migration and religion. Similarly to the 
capital, in the district state administrations in the city of 
Sevastopol, a department of the secretariat for interaction 
with political parties and public organizations was 
provided. 

The need to improve the provision of proper 
communication between local executive bodies and the 
public led to further changes in the structure of state 
administrations. In the same 1998, the new edition of 
the Sample List excluded the information and analytical 
department and the department for interaction with 
political parties and public organizations from the structure 
of the secretariat of regional state administrations. Instead, 
a new department for internal policy issues appeared [5]. 

These same changes affected the structures of the Kyiv 
and Sevastopol city state administrations. While in district 
state administrations and in district state administrations 
in the cities of Kyiv and Sevastopol, the department for 
interaction with political parties and public organizations 
remained in the structure of the secretariat of these 
administrations.

The Government Resolution of October 30, 
1998 approved the Standard Provisions on the Department 
for Internal Policy of Regional, Kyiv and Sevastopol City 
State Administrations [6]. The document explicitly stated 
that the main tasks of the newly established department 
include “assisting executive bodies in developing their 
relations with political parties, public organizations and 
the media” (p.  3 of the Standard Provisions); preparing 
specific proposals for measures aimed at strengthening the 
interaction of heads of state administrations with the general 
public (p. 4.8); direct organization and implementation of 
interaction between local executive bodies and the public 
(p. 4.14).

In general, the department was given a wide range of 
tasks to analyze, generalize and forecast socio-political 
processes in the regions, districts, and the cities of Kyiv 
and Sevastopol. It is impossible to form a real picture of 
socio-political life in the regions and to build development 
forecasts based on the conducted analytics, and to 
propose measures for regional strategic programs without 
establishing a high level of communication with the public 
in a broad sense: public organizations, political parties and 
movements, religious communities, the media, individual 
opinion leaders, etc. The implementation of the tasks was 
to be facilitated by the structure of the department, namely 
the following departments: political analysis, forecasting 
and marketing; relations with political parties and public 
organizations; information and analytical department (p. 6).

It should be noted that there is no doubt about the 
importance of organizational, analytical and information 
work carried out in the administration in order to implement 
the tasks of developing domestic policy. Nevertheless, the 
importance of communication between public authorities 
and the public has been constantly growing. With the 
development of a democratic state based on the rule of law, 
the role of communication has been perceived in a new 
way by both parties to the communication dialogue: both 
the authorities and civil society. 

We emphasize that changes, reformatting of 
government institutions are not formalization of their 
work in a certain structural form. For public authorities, 
this is, on the one hand, an opportunity to increase the 
efficiency of management activities, and on the other 
hand, it is a kind of way to inform the public about which 
issues will be of priority for society and on which the 
authorities will work with the help of specific structural 
units. In turn, for civil society, changes in the structures 
of government bodies are certain signals by which the 
public can determine for itself clear guidelines regarding 
the trends of social development. 
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In matters of establishing communication with the public, 
the authorities needed ten years (which is, in fact, a third of the 
modern period of existence of Ukrainian statehood) to adjust 
the name and content of the activities of the structural units of 
local state administrations. In August 2007, a resolution of the 
Cabinet of Ministers of Ukraine introduced a recommended 
list of departments, divisions and other structural units of 
regional state administrations, which provided for the presence 
of a department for internal policy and public relations and 
a department for press and information [7]. We consider the 
inclusion of a part on “public relations” in the name of a 
structural unit to be an important emphasis in the authorities’ 
understanding of the role of communication with society for 
the further development of the country.

Local executive authorities could comprehensively 
implement the tasks of public authority communication 
with the public provided that both of the above-mentioned 
structural units – both in matters of the press and 
information and in matters of internal policy and public 
relations – were established. Certain confirmation of this is 
the fact of using documents and materials on the work of the 
relevant departments in thematic trainings. In particular, on 
October 14–17, 2008, in Poltava, within the framework of 
the project “Training of press secretaries of state bodies of 
the Poltava region”, a training “Communications with the 
media and the public” was held, which was implemented by 
the joint efforts of the Poltava regional state administration 
and the public organization “European Choice” with the 
support of the Ukrainian Media Development Fund and 
the US Embassy in Ukraine [8]. The proposed educational 
materials present the regulatory and legal acts of the 
Poltava Regional State Administration (Regulations on 
the Department of Internal Policy, Regulations on the 
Department of Press and Information), individual materials 
of the aforementioned departments (information on the 
work of the department, a plan for consultations with 
the public, an overview of the socio-political situation in 
the region, materials for the single day of informing the 
population of the Poltava region, etc.).

The update of the name of the structural 
unit – the Department of Internal Policy and Public 
Relations – undoubtedly focused on interaction with civil 
society institutions, but the essence of the changes is 
revealed in the Standard Regulation on this structural unit, 
approved by the government in 2008 [9]. 

The 2008 Model Regulation saw a qualitative 
rethinking of the main tasks of governance and the role 
of the public in their implementation. In particular, instead 
of purely informational and analytical support for the 
implementation of exclusively domestic state policy and 
only within a certain region, they moved to “conducting 
consultations with the public on issues of forming and 
implementing state policy” in general. 

In addition, the Model Provisions specified the tools for 
communication between local executive bodies and civil 
society in the form of “public consultations” (p. 4.5) and 
the activities of the public council under the regional state 

administration and the Sevastopol city state administration 
(p. 4.6). At the same time, the specified administration is 
now responsible for providing organizational, legal, and 
material and technical support for the activities of the 
public council. In fact, public councils under regional state 
administrations had already been created and were actively 
working by that time. It is important that the Model 
Provisions took the next step – they identified a structural 
unit that would systematically support such cooperation 
organizationally and technically.

A comprehensive definition of structural units of local 
state executive bodies for public communication was only 
a matter of time. It would be fair to say that not the least 
role in the unification of several structural units into one 
will always be played by the optimization approach, which 
is quite positively perceived by the public, as it leads to a 
reduction in the bureaucratic apparatus, budget expenses 
for its maintenance, etc. But, in our opinion, in the case of 
the formation of structural units for public communication 
at the level of local state administrations, the factors of the 
unifying approach are:

a)  development of scientific concepts regarding the 
content and role of public communication in the field of 
public administration;

b) a formed regulatory and legal framework;
c)  development of civil society and its constantly 

growing role and importance for state-building processes;
d)  gained experience of practical work in relevant 

structural units of local state administrations.
Regarding the legal basis of this issue, we note 

that the government approved the streamlining of the 
structure of the apparatus of central executive bodies, 
their territorial divisions and local state administrations 
[10]. The 2012 version of this government resolution 
includes a list of types of structural units of local state 
administrations (department, management, division, 
sector) and defines the content of the tasks that they are 
called upon to perform (p. 31). In particular, it provides for 
the possibility of creating departments at the level of local 
state administrations (previously, this type of structural 
unit was provided for only for central executive bodies). 
The purpose of establishing a department is to perform 
the main tasks of a high degree of complexity, associated 
with the multi-sectoral and multifunctional nature of the 
tasks set, the need to coordinate the work associated with 
their implementation. Given the complexity of the tasks 
and the multi-vector nature of the department’s work, it 
is determined that at least two departments must function 
within its structure.

In parallel with this revision of the resolution (March 
2012) on streamlining the structure of state executive 
bodies at different levels, the government also approved 
a new recommended list of structural units of local state 
administrations (April 2012) [11]. From now on, the 
recommended direction of activity of the structural unit, in 
particular information activities and communications with 
the public, is the direction, and not its type. The decision on 
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whether it will be a department or a management is made 
by the head of the local state administration, and he also 
determines the status of the structural unit as a legal entity 
under public law.

The specified format best suited the possibility 
of comprehensively solving the tasks in the field of 
communication of public authorities with the public. The 
process of transforming the existing structural units of the 
regional state administration began quite quickly on the 
ground. For example, in November 2012, the Temporary 
Regulation on the Department of Information Activities 
and Public Communications of the Poltava Regional State 
Administration was approved [12]. The document states 
that the Main Department of Information and Internal 
Policy of the Poltava Regional State Administration was 
“renamed” to the Department of Information Activities 
and Public Communications. But in fact, this was a 
reorganization. After all, as follows from the order of the 
head of the Poltava Regional State Administration, which 
approved the Temporary Regulation, the document was 
developed based on regulatory legal acts on the status of 
the Department of Press and Information, the Department 
of Internal Policy and Public Relations, and the Department 
of Nationalities and Religions. So, it was a reorganization 
of three structural units into one newly created one, which 
will act as a successor to their activities in the future. The 
multifaceted nature of the Department’s work is reflected 
in 53 task points formulated in accordance with the defined 
powers. In addition, the text of the Temporary Regulations 
constantly emphasizes three objects for the directions of 
work of the newly created Department: 1) associations of 
citizens, 2) religious organizations and 3) mass media.

The importance of the formed unit in the structure of 
local state administrations of Ukraine and the need for 
further support in matters of normalizing its activities 
is evidenced by the preparation of Methodological 
Recommendations for the Development of the Regulations 
on the Structural Unit for Information Activities and Public 
Communications, which were approved by the Order of the 
State Committee for Television and Radio Broadcasting 
of Ukraine in 2013 [13]. It should be emphasized that the 
preparation of the Methodological Recommendations was 
dictated by the authorities’ awareness of the importance 
of public communications and was carried out within the 
framework of the implementation of the action plan for the 
implementation of the Strategy of State Policy to Promote 
the Development of Civil Society in Ukraine [14]. 

The following versions of the regulation on the specified 
structural unit are developed by local state administrations 
taking into account the specified methodological 
recommendations, such as the Regulation on the structural 
unit for information activities and communications with 
the public of the Poltava Regional State Administration of 
2016 [15]. Here it is appropriate to recall the expediency 
and logic of uniting into one structural unit, which in 
the broad sense of interaction with all types of citizens’ 
associations, and the unit for the affairs of national 

minorities and religious communities. Public organizations 
of national minorities and religious communities are also 
an organic part of civil society, their activities influence, 
sometimes significantly and significantly, the formation 
of socio-political life in the regions, and are reflected in 
domestic policy. And if the Temporary Regulation of the 
Poltava Regional State Administration of 2012 still focused 
on religious organizations, as mentioned above, then the 
Regulation of the Poltava Regional State Administration of 
2016 mentions such organizations separately only once in 
the list of objects with which the Department interacts when 
performing its tasks (clause 8). In this way, the creation of 
a single object of communication is recorded – the public, 
which the public authorities, represented by the regional 
state administration, understand in the broadest sense.

It should be noted separately that in 2012, as evidenced 
by the above-mentioned regulatory and legal acts, a 
paradigm shift occurred in the authorities’ understanding 
of the content of interaction with civil society. The wording 
of “public relations” was changed to “communication 
with the public”. We believe that the scale of interaction 
between the authorities and the public while maintaining 
a high level of freedom for civil society subjects 
successfully reflects the definition of communication 
given by K.M. Maistrenko: “Communication in the public 
administration system is an official, legally purposeful, 
regulated movement of individual subjects of management 
towards social community while preserving a certain 
autonomy, independence, initiative, and individuality for 
these subjects” [16, p. 95]. 

It should be noted that the corresponding changes 
and awareness of the essence of communications and 
communication processes in the interaction of the 
authorities with the public should be consistently continued 
and reflected in the change of names in the structure of the 
departments themselves. The already mentioned Poltava 
Regional State (currently military) Administration in the 
structure of the Department of Information Activities 
and Communications with the Public has a Department 
for Internal Policy, which includes a Department of 
Communications with Public Associations. Thus, the 
smallest structural unit of the Department, which is directly 
called upon to implement communication interaction, has 
the corresponding name. 

The Vinnytsia Regional State Administration is 
also consistent in the formulation of the names of 
structural units. The relevant Department has a public 
communications department in its structure, and it 
includes a public communications department [17]. In 
contrast, in the Chernihiv Regional State Administration, 
the Department includes a department of internal policy 
and public relations, the name of which has remained 
unchanged for more than ten years, since the period of 
the unification of departments. The department includes a 
department whose name much more reflects the essence 
of the expected changes – “department of interaction with 
public associations” [18]. In the Sumy Regional State 
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Administration, the Department includes a department for 
the development of civil society. There is a department 
for communication policy, the activities of which seem 
to be more focused on solving information policy issues 
(interaction with the media, local publishers, libraries, etc.) 
[19]. The structural unit of the Khmelnytskyi Regional 
State Administration is the Department of Information 
Activities, Culture, Nationalities and Religions, which 
includes the Department of Information Activities 
and Analytics with the Department of Analytics and 
Communications. As for the latter, from such a name, 
without familiarizing yourself with the documents, one 
does not form an idea of the content that was put into 
the concept of “communication” in such a context, it can 
be both interaction with the public and interaction with 
the media [20]. The structure of the Ivano-Frankivsk 
Regional State Administration includes the Department 
of Information Activities and Communications with the 
Public, and its structural element – the department – uses 
the form “public relations” in its name [21].

It should be noted that it is impossible to monitor the 
compliance of the names of structural units for public 
relations in all local state administrations of Ukraine for 
an objective reason – the absence of fully or partially 
appropriate information on official websites (for example, 
only the name of the department without specifying its 
structure), probably due to security issues in the conditions 
of martial law. 

We emphasize that the above examples of names of 
structural units of regional military (state) administrations 
are considered solely as an impetus for further work. 
Undoubtedly, we are not talking about bureaucratic 
unification or a rigid centralized influence on the 
organizational structure of local state executive bodies, 
without taking into account the specifics of the region, local 
traditions, accumulated experience, etc. For example, in the 
Chernivtsi Regional State Administration, the regulation 
on the Department of Communications implies that its 
tasks also include issues of international cross-border 
cooperation. This fundamentally distinguishes the range 
of tasks of the Department compared to the corresponding 
structural units in other regions, but is fully explained by 

the border location of the region and the need for public 
authorities to respond appropriately to this [22]. A kind of 
modern mix of digital technologies and communications, 
which have become increasingly closely interconnected 
in recent years, is presented in the Rivne Regional State 
Administration. The Department of Digital Transformation 
and Public Communications was established there, which 
includes the Public Communications Department [23]. In 
addition to the Rivne Regional State Administration, public 
communications were also transferred to the name of the 
relevant department in the Kyiv City State Administration. 

Conclusion. We consider it necessary to draw 
the attention of officials of public authorities at the 
level of regional state (military) administrations to the 
correspondence of the names of structural units to the 
tasks that have arisen before them. “Public relations” is 
not a relevant term for the name of a structural unit today. 
After all, public relations or PR is an activity aimed at 
achieving mutual understanding between certain groups, 
based on the purposeful formation of public opinion and 
its management. G.G. Pocheptsov, who remains the most 
famous Ukrainian researcher on PR issues, indicates that 
this is the science of managing public opinion, but “until 
the citizen takes a worthy place in our world, there will be 
not only PR, but also true democracy” [24, pp. 45‒46]. 

It is appropriate to assume that in the early years of 
the formation of Ukrainian statehood, the understanding 
of public relations was a natural reaction of post-Soviet 
society in general and public authorities in particular to the 
need to significantly update the image of government in 
the eyes of citizens. The trend towards communication as 
interaction was only gaining momentum, and the process 
of forming civil society institutions was just beginning in 
the country.

To build a democratic state based on the rule of law, 
today we need communication between public authorities 
and the public, which is a two-way movement and is aimed 
not only at mutual understanding, as in public relations, 
but also involves the next important step – interaction. 
The introduction of relevant changes in the name of the 
structural unit of regional state administrations was dictated 
by this understanding. 
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У статті зроблено спробу систематизувати основні складники результативного лідерства в публічній 
сфері та здійснити їх огляд. Встановлено, що лідерство в публічній сфері ґрунтується на візійності та 
стратегічному мисленні, які забезпечують формулювання амбітних, але реалістичних цілей, створюючи 
механізми для їх досягнення. Лідери, що інтегрують ці підходи, сприяють розвитку суспільства, підви-
щують ефективність управління та зміцнюють довіру громадян до влади завдяки прозорості й іннова-
ціям. Зазначено, що важливим складником успішного лідерства є комунікаційні навички, які забезпечують 
діалог між владою та громадськістю, мотивують активну участь у реалізації ініціатив і підвищують 
рівень довіри. У динамічному інформаційному середовищі гнучкість і здатність реагувати на виклики ста-
ють ключовими для успіху. Зі свого боку, етичність і підзвітність є основою результативного управління, 
однак їх упровадження стикається з такими викликами, як бюрократичні перепони та корупційні ризики. 
З’ясовано, що компетентність і професіоналізм лідерів мають вирішальне значення для реалізації страте-
гічних цілей і стабільного розвитку. Інвестиції в освіту та підготовку управлінців формують ефективні 
команди, які здатні адаптуватися до сучасних викликів. Соціальна відповідальність і орієнтація на гро-
маду забезпечують довіру, стабільність і сталий розвиток суспільства. Лідери, які зосереджуються на 
партнерстві й співпраці, отримують ширші можливості для реалізації ініціатив і збереження балансу 
інтересів усіх сторін. Гнучкість і кризове управління дають змогу ефективно реагувати на виклики та 
перетворювати загрози в можливості для розвитку. Мотивація і розвиток команди є важливими аспек-
тами лідерства, які створюють умови для зростання професійної компетентності, посилення комунікації 
та підтримки. Концепція розподіленого лідерства передбачає відповідальність керівників різних рівнів за 
ефективність системи управління. Кількість лідерів в організації залежить від її масштабу та струк-
тури, забезпечуючи колективну відповідальність і залученість.

Ключові слова: лідерство, публічна сфера, стратегічне бачення, комунікаційні навички, етичність і під-
звітність, компетентність і професіоналізм, соціальна відповідальність і орієнтація на громаду, гнучкість 
і кризове управління, мотивація та розвиток команди, розподілене лідерство.

Dorofyeyev Oleksandr, Khrystenko Kyrylo. RESULTING LEADERSHIP IN THE PUBLIC 
SPHERE: SYSTEMATIZATION AND REVIEW OF THE MAIN COMPONENTS

The article attempts to systematize the main components of effective leadership in the public sphere and to 
review them. It is established that leadership in the public sphere is based on vision and strategic thinking, which 
ensure the formulation of ambitious but realistic goals, creating mechanisms for their achievement. Leaders 
who integrate these approaches contribute to the development of society, increase the efficiency of management 
and strengthen citizens’ trust in government through transparency and innovation. It is noted that an important 
component of successful leadership is communication skills, which ensure dialogue between government and the 
public, motivate active participation in the implementation of initiatives and increase the level of trust. In a dynamic 
information environment, flexibility and the ability to respond to challenges become key to success. For their part, 
ethics and accountability are the basis of effective management, but their implementation faces challenges such 
as bureaucratic obstacles and corruption risks. It is found that the competence and professionalism of leaders are 
key to the implementation of strategic goals and sustainable development. Investments in education and training of 
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managers form effective teams that are able to adapt to modern challenges. Social responsibility and community 
orientation ensure trust, stability and sustainable development of society. Leaders who focus on partnership and 
cooperation receive wider opportunities to implement initiatives and maintain a balance of interests of all parties. 
Flexibility and crisis management allow you to effectively respond to challenges and turn threats into opportunities 
for development. Motivation and team development are important aspects of leadership that create conditions 
for the growth of professional competence, strengthening communication and support. The concept of distributed 
leadership assumes the responsibility of managers at different levels for the effectiveness of the management system. 
The number of leaders in an organization depends on its scale and structure, ensuring collective responsibility and 
involvement.

Key words: leadership, public sphere, strategic vision, communication skills, ethics and accountability, 
competence and professionalism, social responsibility and community orientation, flexibility and crisis management, 
team motivation and development, distributed leadership.

Вступ. В Україні триває активний процес удоско-
налення та модернізації методів і підходів до управ-
ління персоналом у системі державної служби, зосе-
реджено зусилля не лише на підвищенні ефективності 
кадрової політики, але й на забезпеченні поступового 
наближення організаційної структури й управлінських 
практик державного апарату до принципів і стандартів, 
що є характерними для країн Європейського Союзу та 
євроатлантичної спільноти, з метою інтеграції у євро-
пейський простір. 

Важливо зазначити, що одним із важливих напря-
мів цієї комплексної трансформації виступає ціле-
спрямований розвиток управлінських компетенцій і 
лідерських якостей керівників різних рівнів державної 
служби, з особливим акцентом на формування профе-
сійно підготовленої, відповідальної та результативної 
вищої керівної ланки, яка має бути не тільки спромож-
ною формувати стратегічне бачення розвитку держав-
ного управління, але й брати на себе відповідальність 
за ефективне впровадження інноваційних рішень і реа-
лізацію структурних реформ, що є необхідними для 
забезпечення стабільного та сталого розвитку країни. 

Матеріали та методи. Метою дослідження є про-
ведення всебічної систематизації та детального огляду 
ключових компонентів, що формують основу резуль-
тативного лідерства в публічній сфері, забезпечуючи 
його відповідність сучасним викликам і потребам 
суспільства. У рамках дослідження були використані 
джерела інформації, які охоплюють як фундаментальні 
теоретичні напрацювання, так і практичні матері-
али, що стосуються сучасних підходів до лідерства в 
публічному управлінні. Крім того, були залучені спе-
ціалізовані роботи, присвячені управлінню в держав-
ному секторі, які містять аналіз лідерських моделей і 
практик у сфері публічного адміністрування. Інтернет-
ресурси надали актуальні матеріали для аналізу.

Дослідження ґрунтувалося на комплексному поєд-
нанні теоретичних і емпіричних методів аналізу, що 
дало змогу отримати різнобічні дані про результатив-
ність лідерських практик у публічному управлінні. 
До теоретичних методів належали аналіз і синтез, 
що забезпечили узагальнення концепцій і підходів до 
лідерства, а також порівняльний аналіз, завдяки якому 
було досліджено відмінності в наборах елементів, які 

становлять результативність лідерства в публічній 
сфері. Абстрагування й узагальнення застосовували 
для формування висновків дослідження, а класифіка-
ція і систематизація сприяли впорядкуванню компе-
тенцій та типологізації основних лідерських якостей у 
публічній сфері.

Лідерство в публічній сфері досліджували багато 
вчених із різних дисциплін, серед яких можна виді-
лити таких ключових фахівців, як І. Адізес (у контек-
сті публічної сфери досліджував, як ефективні лідери 
можуть поєднувати стиль управління та лідерства для 
досягнення результатів у складних середовищах) [1], 
М. Вебер (його концепція «харизматичного лідерства» 
значною мірою вплинула на розуміння ролі лідера в 
політичному та публічному контекстах) [2], Р. Гейфец 
(описав, як лідери можуть працювати з динамічними 
та складними викликами, особливо в державному 
управлінні, через включення громад у процес при-
йняття рішень) [3], Д. Коттер (аналізував, як лідери в 
публічній сфері можуть ефективно управляти змінами, 
формувати бачення майбутнього та мотивувати людей) 
[4], Бернс  Д.  Макґрегор (розглядав лідерство як про-
цес, що надихає послідовників досягати більш високих 
цілей, особливо в публічній сфері) [5] та ін. Ці вчені 
заклали підґрунтя дослідження лідерства в публічній 
сфері, аналізуючи його через призму соціальних, полі-
тичних, організаційних і культурних аспектів.

Результати. Основні складники результативного 
лідерства та їхня систематизація були представлені в 
роботах Л.  Бізо, І.  Ібрагімової, О.  Кікоть, Є.  Барань, 
Т. Федорів [6, с. 15‒24], Т. Хамедуддіна, Т. Енгберса [7], 
І. Адізеса [1], а також багатьох інших учених і дослід-
ників. Ми спробували згрупувати складники результа-
тивного лідерства в публічній сфері в новій комбінації, 
яку наведено на рис. 1.

Розкриваючи сутність основних складників, слід 
звернути увагу, що лідер, який працює в публічній 
сфері, повинен демонструвати здатність формувати 
зрозуміле, перспективне та надихаюче бачення май-
бутнього, що слугує основою для консолідації суспіль-
ства навколо спільних цінностей і стратегічних цілей, 
одночасно спрямовуючи процеси розвитку відповідно 
до сучасних викликів і можливостей. Така візія, будучи 
стратегічним орієнтиром, визначає довгострокові 
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напрями діяльності, враховуючи як нагальні потреби 
громадян, так і глобальні тенденції та перспективи 
інноваційного зростання, що забезпечує фундамент 
для стійкого соціально-економічного прогресу. Розви-
ток стратегічного мислення, яке є невід’ємною рисою 
результативного лідера, надає змогу не лише аналізу-
вати поточний стан справ, але й прогнозувати можливі 
наслідки ухвалених рішень, розробляючи при цьому 
дієві стратегії для досягнення поставлених цілей, що 
дасть змогу гнучко реагувати на зміни в середовищі 
та мінімізувати ризики шляхом передбачення альтер-
нативних сценаріїв розвитку. Застосування сучасних 
аналітичних інструментів і методів управління сприяє 
ухваленню добре обґрунтованих і виважених рішень, 
які підвищують ефективність управлінських процесів і 
зміцнюють довіру з боку суспільства [6, с. 16‒17].

Ефективний лідер уміло поєднує візійність, яка поля-
гає у здатності побачити загальну картину майбутнього 
розвитку, із практичною реалізацією тактичних дій, що 
забезпечують поступове втілення стратегічних заду-
мів через чітко структуровані етапи аналізу ситуації, 
планування заходів і впровадження конкретних кроків. 
Водночас успішне планування, крім чіткої структури, 
повинно бути достатньо гнучким для того, щоб адап-
туватися до непередбачуваних проблем, швидко реагу-
вати на загрози й використовувати нові можливості для 
підвищення результативності управлінської діяльності. 
У сучасних реаліях, позначених швидкою цифровіза-
цією, трансформацією глобального порядку денного та 
виникненням нових кризових ситуацій, керівники зму-
шені демонструвати високий рівень адаптивності, гнуч-
кості та готовності впроваджувати інноваційні підходи 
до управління суспільними процесами. Саме здатність 
оперативно реагувати на зміни та водночас орієнтува-
тися на стратегічні перспективи розвитку забезпечує 
успіх лідерів у публічному управлінні, які, залучаючи 
громадян до процесу ухвалення рішень, сприяють кон-
солідації зусиль для досягнення спільних цілей [8].

Комунікаційні навички відіграють вирішальну роль 
у забезпеченні ефективного лідерства, оскільки саме 

вони створюють підґрунтя для побудови результатив-
ної взаємодії між представниками влади та громадян-
ським суспільством, сприяючи формуванню довіри, 
прозорості й залученості до процесів ухвалення 
рішень. Здатність лідера чітко формулювати страте-
гічні цілі, переконливо доносити ідеї та створювати 
дієві меседжі є надзвичайно важливою для встанов-
лення продуктивного діалогу із суспільством, що, зі 
свого боку, підвищує легітимність ухвалених рішень 
і зміцнює громадську підтримку. Зокрема, одним із 
ключових складників успішної комунікації є активне 
слухання, що полягає в уважному сприйнятті потреб 
і запитів громадян, урахування яких дає можливість 
ухвалювати обґрунтовані, а головне – суспільно зна-
чущі рішення. Не менш важливим є володіння ефек-
тивною риторикою, що передбачає здатність пере-
конувати й мотивувати різноманітні цільові аудиторії 
шляхом використання логічних аргументів, емоційних 
звернень і чіткої структури висловлювань. Крім того, 
успішні лідери демонструють відкритість і доступ-
ність, активно використовуючи соціальні мережі, гро-
мадські слухання й інші публічні платформи для під-
тримки діалогу, що сприяє підвищенню прозорості та 
відповідальності влади.

Окремо варто наголосити на значенні невербаль-
ної комунікації, яка через жести, міміку та тон голосу 
дає змогу підсилювати емоційний вплив на аудиторію, 
роблячи виступи більш переконливими й емоційно 
забарвленими. Водночас в умовах сучасної цифрової 
епохи ефективна взаємодія передбачає активне вико-
ристання технологічних інструментів, як-от соціальні 
медіа, онлайн-платформи та віртуальні простори, що 
дають змогу швидко поширювати інформацію, ство-
рювати персональний бренд для зміцнення репутації, 
а також оперативно реагувати на проблеми, зокрема 
фейкові новини чи дезінформацію, які можуть впли-
вати на громадську думку.

У контексті кризового управління комунікаційні 
навички набувають особливого значення, оскільки 
чіткі, зважені та своєчасні повідомлення допомагають 
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Рис. 1. Основні складники результативного лідерства в публічній сфері
Джерело: систематизували автори за [7‒15].
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уникнути хаосу, знизити рівень соціальної напруги й 
ефективно координувати дії громадян у критичних 
ситуаціях. Водночас лідери повинні демонструвати 
емоційну стабільність і готовність до конструктивного 
діалогу, забезпечуючи громадянам почуття безпеки та 
впевненості.

Важливим елементом управлінської комунікації 
є також зворотний зв’язок, який забезпечує оцінку 
ефективності взаємодії з громадськістю за допомогою 
опитувань, аналізу соціальних настроїв і врахування 
критики або пропозицій для вдосконалення управлін-
ських рішень. Такий підхід не тільки підвищує довіру 
до влади, а й сприяє налагодженню партнерських сто-
сунків між громадянами й управлінськими структу-
рами. До того ж комунікація як інструмент мотивації 
та натхнення передбачає здатність лідера створювати 
об’єднавчі меседжі та надихати громаду на спільну 
роботу заради досягнення важливих цілей. Мотива-
ційні кампанії, публічні промови й активна співпраця 
з молоддю та соціально активними групами сприяють 
появі нових ідей, підтримці інновацій і стимулюванню 
суспільних змін, орієнтованих на розвиток і процві-
тання [9].

Етичність у контексті публічного управління варто 
розглядати як безумовне дотримання моральних норм 
і принципів, а саме чесності, справедливості, прозо-
рості й відповідальності, які мають бути відображені не 
тільки під час ухвалення рішень, а й у їх подальшому 
виконанні, зокрема, щодо ставлення до ресурсів, соці-
альних груп і суспільства загалом. Підзвітність, зі свого 
боку, проявляється в обов’язку керівника чи держав-
ного органу надавати громадськості вичерпні звіти про 
свою діяльність, ухвалені рішення, витрачені ресурси 
та результати впроваджених політик, забезпечуючи тим 
самим прозорість і підконтрольність владних дій.

Етичність як невід’ємний компонент ефективного 
лідерства слугує міцним підґрунтям для побудови три-
валих довірчих відносин між владними структурами 
та громадянами, оскільки демонстрація моральних 
стандартів на практиці допомагає сприйняттю рішень 
лідера як легітимних, обґрунтованих і справедливих. 
Дотримання моральних норм і принципів поведінки 
не лише підвищує авторитет керівника, а й забезпечує 
формування соціальної згуртованості в суспільстві, 
створюючи сприятливі умови для спільної реалізації 
стратегічних завдань. Крім того, коли лідер демонструє 
особистий приклад етичності, це стимулює членів його 
команди до наслідування таких моделей поведінки, що 
в довгостроковій перспективі зміцнює організаційну 
культуру та підвищує ефективність управлінських 
процесів.

Підзвітність відіграє важливу роль у системі управ-
ління, оскільки передбачає регулярне інформування 
суспільства про виконання поставлених завдань і 
результативність ухвалених рішень через інструменти 
громадських слухань, відкритих звітів і вільного 
доступу до інформації. Вона забезпечує можливість 

ефективного моніторингу діяльності органів влади, 
запобігаючи таким негативним явищам, як корупція, 
зловживання повноваженнями чи неефективне вико-
ристання державних ресурсів. Крім того, підзвітність 
сприяє активному залученню громадян до процесу 
ухвалення важливих політичних і соціальних рішень, 
що, зі свого боку, стимулює розвиток демократичної 
культури та підвищує рівень відповідальності влади 
перед суспільством.

Тісний взаємозв’язок між етичністю та підзвітністю 
виявляється в тому, що етична поведінка, яка передбачає 
чесність, відкритість і відповідальність, створює необ-
хідні передумови для підзвітності, оскільки прозорість 
управлінських процесів базується на готовності керів-
ників до оцінки власних дій та сприйняття конструктив-
ної критики. Водночас підзвітність слугує своєрідним 
механізмом перевірки етичності на практиці, стимулю-
ючи відкритість у взаємодії між державою і громадя-
нами та сприяючи реалізації принципів демократичного 
управління. Отже, синергія цих двох компонентів стає 
запорукою зміцнення довіри до владних інститутів і під-
вищення їхньої результативності [10].

У сучасних умовах демократичного управління, де 
особливого значення набувають прозорість процесів і 
орієнтація на стабільний розвиток суспільства, компе-
тентність та професіоналізм постають як фундамен-
тальні характеристики, які визначають ефективність і 
результативність лідера в публічній сфері. Саме про-
фесіоналізм, що ґрунтується на системних знаннях, 
досвіді й етичних принципах, дає змогу ухвалювати 
обґрунтовані та далекоглядні рішення, а компетент-
ність, що передбачає володіння актуальними знаннями 
та вміннями, сприяє ефективному управлінню ресур-
сами, комунікації з громадськістю та підтримці довіри 
з боку суспільства.

Компетентність сучасного лідера в публічному 
управлінні, яка є результатом постійного навчання та 
практичного досвіду, повинна проявлятися в глибо-
кому розумінні законодавчих норм, політичних проце-
сів і механізмів ухвалення рішень, що дає змогу ефек-
тивно адаптуватися до змінних умов та забезпечувати 
легітимність власних дій. Лідер, наділений розвину-
тим аналітичним мисленням, здатен не лише опрацьо-
вувати великі обсяги інформації, але й прогнозувати 
потенційні наслідки управлінських рішень, що сприяє 
ухваленню зважених і продуманих кроків. Високий 
рівень експертності в галузі діяльності дає йому мож-
ливість оперативно й точно ідентифікувати проблеми, 
пропонуючи ефективні шляхи їх розв’язання. Крім 
того, володіння навичками стратегічного планування 
та розробки тактичних заходів забезпечує можливість 
створювати гнучкі, але водночас дієві стратегії розви-
тку, спрямовані на досягнення довгострокових цілей.

Професіоналізм у сфері публічного управління, 
який передбачає дотримання етичних норм, підзвіт-
ність громадськості й орієнтацію на результат, є запо-
рукою формування стабільних і довірливих відносин 
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між владою та суспільством. Високий рівень етичних 
стандартів дає змогу лідерам діяти в межах законності 
й прозорості, демонструючи відповідальність перед 
громадянами за свої рішення та дії. Акцент на досяг-
ненні практичних результатів, зокрема покращенні 
якості життя громади, формує позитивний імідж лідера 
та сприяє консолідації суспільства навколо спільних 
цілей. Уміння ефективно комунікувати з громадянами, 
будувати партнерські відносини та підтримувати вза-
ємну довіру дає змогу швидко реагувати на виклики й 
зміни, одночасно зберігаючи стабільність. Гнучкість і 
адаптивність керівника в умовах динамічного серед-
овища допомагають не лише долати кризи, але й ство-
рювати нові можливості для розвитку громади.

Поєднання компетентності як глибоких теоретич-
них знань і професіоналізму як практичних навичок у 
сфері управління створює синергетичний ефект, що дає 
можливість лідерам ефективно управляти складними 
соціально-політичними процесами в публічній сфері. 
Компетентний керівник не лише формує далекоглядні 
стратегії розвитку, але й забезпечує їх реалізацію через 
професіоналізм, демонструючи при цьому високий 
рівень відповідальності та відкритості. Інвестування в 
підготовку й розвиток фахівців, яке є невід’ємною час-
тиною роботи сучасного лідера, підвищує загальний 
рівень управлінських практик і закладає основу для 
довготривалого соціально-економічного прогресу [11].

Лідерство в публічному управлінні насамперед 
базується на принципах соціальної відповідальності, 
які передбачають усвідомлення керівником своєї ролі 
в розвитку громади, відповідальність за ухвалені 
рішення, дотримання високих етичних стандартів та 
забезпечення прозорості в управлінській діяльності, 
що, зі свого боку, формує довіру громадян і сприяє 
зміцненню демократичних цінностей. Соціально від-
повідальні лідери не тільки реагують на нагальні 
проблеми суспільства, а й активно впроваджують 
ініціативи, спрямовані на покращення якості життя, 
скорочення соціальної нерівності та створення умов 
для рівноправного розвитку всіх верств населення, 
включно з найбільш уразливими групами.

Результативне лідерство в умовах сучасного сус-
пільства передбачає пріоритетність інтересів громади, 
що проявляється в чутливому реагуванні на потреби 
різних соціальних груп, зокрема тих, хто перебуває у 
вразливому становищі, та у створенні механізмів, які 
дають можливість кожному громадянину брати участь 
у процесах ухвалення важливих рішень, формуючи 
атмосферу довіри, відкритості та партнерських відно-
син між владою і суспільством.

Забезпечення прозорості діяльності органів дер-
жавної влади й органів місцевого самоврядування, 
а також регулярне інформування громадськості про 
ухвалені рішення сприяють формуванню ефективного 
механізму суспільного контролю, який дає змогу зни-
зити рівень корупційних ризиків і підвищити відпові-
дальність посадовців перед громадянами, що, зі свого 

боку, не тільки зміцнює легітимність влади, а й сприяє 
підтримці її ініціатив серед населення.

Успішні лідери, орієнтовані на соціальну відпові-
дальність, приділяють значну увагу створенню умов 
для збалансованого економічного, соціального й еко-
логічного розвитку, зосереджуючись на довгостроко-
вих перспективах, що стосуються модернізації інфра-
структури, реформування системи освіти, покращення 
доступу до медичних послуг, а також реалізації еколо-
гічних ініціатив, які гарантують стабільність і гармо-
нійний розвиток громад. Реалізація соціально відпові-
дального лідерства неможлива без активної взаємодії 
між владою та громадянами, що передбачає стиму-
лювання відкритого діалогу, залучення громадськості 
до процесу розробки стратегічних планів розвитку та 
підтримку конструктивних пропозицій. Налагодження 
співпраці з громадськими організаціями, представни-
ками бізнесу й міжнародними партнерами відкриває 
можливості для залучення додаткових ресурсів, необ-
хідних для втілення суспільно значущих проєктів і 
ініціатив.

Лідери, які прагнуть забезпечити сталий розви-
ток громади, зосереджують свою увагу на підтримці 
освітніх ініціатив, професійному розвитку населення 
та сприянні самореалізації громадян, оскільки інвес-
тування в людський капітал не лише підвищує конку-
рентоспроможність громади на економічному рівні, 
а й сприяє її соціальній стабільності та готовності до 
викликів майбутнього. Використання сучасних техно-
логій є важливим інструментом підвищення ефектив-
ності публічного управління, оскільки впровадження 
електронних сервісів і цифрових платформ покращує 
якість надання адміністративних послуг, сприяє швид-
кому обміну інформацією з громадянами та спрощує 
процеси ухвалення рішень, тоді як інноваційні підходи 
до управління дають можливість оперативно реагу-
вати на соціальні виклики й розробляти нові стратегії 
розвитку.

Соціально відповідальні лідери демонструють свою 
ефективність, коли в умовах кризових ситуацій прояв-
ляють гнучкість, здатність до оперативного ухвалення 
рішень і готовність підтримувати громаду в умовах 
невизначеності, що не тільки підвищує рівень довіри 
до влади, а й допомагає зміцнити стійкість громади до 
зовнішніх викликів [12].

Одним із ключових аспектів успішного функціону-
вання системи публічного управління є побудова ефек-
тивних механізмів співпраці між державними устано-
вами, громадськими організаціями, представниками 
бізнесу та громадянами, що дає змогу спрямовувати 
спільні зусилля на досягнення стратегічно важливих 
цілей і вирішення актуальних соціальних проблем. 
Співпраця в такому контексті виступає не просто як 
процес комунікації та обміну інформацією, а як комп-
лексна взаємодія, що об’єднує ресурси, ідеї та компе-
тенції різних сторін для побудови більш гармонійного 
й адаптивного суспільного середовища.
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Партнерство, зі свого боку, передбачає як формалі-
зовані, так і неформальні домовленості, які спрямовані 
на мобілізацію наявних можливостей, координацію 
спільних дій і забезпечення ефективного розподілу 
відповідальності між учасниками процесу задля досяг-
нення визначених суспільних результатів. Така форма 
взаємодії дає змогу не лише підвищувати ефективність 
управління, але й формувати механізми довіри між 
державою, громадянським суспільством і бізнес-серед-
овищем, забезпечуючи стійкість інституцій та відкри-
тість до інновацій.

Результативне лідерство в умовах сучасного публіч-
ного управління значною мірою базується на здатності 
керівників ефективно організовувати та координувати 
співпрацю між різними зацікавленими сторонами. 
Завдяки вмілому поєднанню ресурсів, знань і досвіду 
партнерів лідери можуть досягати поставлених цілей, 
забезпечуючи сталий розвиток і соціальну згуртова-
ність. Особливе значення в цьому процесі має форму-
вання принципів прозорості, рівноправності та відпо-
відальності, що створюють умови для взаємодовіри й 
конструктивної взаємодії.

Зокрема, принцип прозорості забезпечує відкритий 
обмін інформацією та доступ до ресурсів, що сприяє 
зміцненню довіри між партнерами, тоді як рівноправ-
ність підкреслює важливість врахування внеску кож-
ного учасника процесу як однаково цінного та необхід-
ного для досягнення кінцевого результату. Важливим є 
і принцип відповідальності, що передбачає як спільне 
ухвалення рішень, так і розподіл обов’язків, а також 
гнучкість, яка дає змогу адаптуватися до змін, опера-
тивно реагувати на виклики й оптимізувати процеси 
управління.

Серед основних переваг співпраці та партнерства 
для результативного лідерства слід відзначити ство-
рення умов для впровадження інновацій завдяки новим 
ідеям, технологіям і методам управління, що стають 
доступними за взаємодії з різними секторами. Раціо-
нальне використання ресурсів та уникнення дублю-
вання функцій дає змогу підвищити ефективність 
управлінських рішень, тоді як залучення громадян до 
процесу ухвалення рішень сприяє зміцненню соціаль-
ної згуртованості та довіри до влади.

Для реалізації співпраці ефективними інструмен-
тами є організація регулярних діалогів, зустрічей і 
консультацій, створення платформ для взаємодії, як-от 
соціальні мережі, публічні слухання та форуми, а також 
укладання меморандумів і договорів, що формалізують 
досягнуті домовленості. Прикладами успішного парт-
нерства можна вважати публічно-приватні ініціативи в 
розвитку інфраструктури та соціальних послуг, коалі-
ції громадських організацій для впровадження освіт-
ніх і соціальних проєктів, а також міжнародні проєкти, 
спрямовані на залучення інвестицій і гуманітарної 
допомоги. Водночас на шляху до створення ефектив-
ного партнерства виникають певні виклики та бар’єри, 
серед яких виділяють дефіцит довіри між учасниками 

процесу, бюрократичні обмеження, що ускладнюють 
реалізацію спільних ініціатив, а також недостатній 
рівень навичок у сфері комунікації та ведення перего-
ворів. Подолання цих перешкод вимагає розвитку куль-
тури співпраці, вдосконалення правових механізмів і 
посилення управлінської компетентності [13].

У контексті зростаючих глобальних викликів, які 
супроводжуються соціально-економічними кризами, 
політичною нестабільністю й екологічними катастро-
фами, питання ефективного кризового управління 
набуває центрального значення для формування стра-
тегії результативного лідерства в публічній сфері, де 
основним завданням стає не лише подолання кризових 
явищ, але й використання наявних загроз як інстру-
менту для структурного оновлення та розвитку сус-
пільства. Здатність лідера бути гнучким, адаптивним і 
стратегічно мислити в умовах невизначеності перетво-
рює управлінську компетенцію на дієвий інструмент, 
що сприяє стабілізації системи та забезпечує її стій-
кість у довгостроковій перспективі.

Кризове управління, яке розглядається як комп-
лексний процес ідентифікації загроз, аналізу ризиків, 
розробки відповідних механізмів реагування та впро-
вадження заходів для подолання негативних наслідків 
надзвичайних ситуацій, виконує функцію мініміза-
ції потенційних втрат і забезпечення безперервності 
функціонування системи, а також передбачає як пре-
вентивні стратегії, що дають змогу уникати кризових 
явищ, так і оперативні плани дій, спрямовані на стабі-
лізацію ситуації в умовах невідкладних загроз.

Гнучкість як одна з ключових управлінських якос-
тей, яка проявляється через здатність до швидкого 
перегляду стратегічних пріоритетів, інтеграцію іннова-
ційних підходів і впровадження нестандартних рішень, 
що враховують динаміку змінюваних умов, є фун-
даментальною характеристикою лідера, готового до 
ефективної роботи в ситуаціях невизначеності. Лідер, 
здатний поєднувати стратегічне планування з від-
критістю до нових ідей і вмінням будувати ефективні 
комунікації з різними групами зацікавлених сторін, 
може не лише управляти кризами, а й використовувати 
їх як каталізатори для перетворень.

Ефективність кризового управління ґрунтується на 
комплексному підході, який передбачає:

−	 прогнозування ризиків – виявлення потенційних 
загроз і їх попереднє оцінювання для розробки превен-
тивних стратегій реагування;

−	 планування сценаріїв розвитку подій, яке поля-
гає у створенні алгоритмів дій для подолання кризових 
ситуацій різної складності та масштабу;

−	 мобілізацію ресурсів – оперативне залучення 
фінансових, людських і матеріальних резервів для ней-
тралізації кризових наслідків;

−	 ухвалення рішень в умовах невизначеності, коли 
лідер змушений діяти на основі неповної або супер-
ечливої інформації, орієнтуючись на оцінку ризиків і 
передбачення можливих результатів;
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−	 розробку комунікаційних стратегій, які забезпе-
чують прозорість дій, підтримку довіри громадськості 
та інформованість про стан вирішення кризових 
питань.

Попри свою загрозливу природу криза може стати 
поштовхом для модернізації управлінських підходів, 
оновлення організаційних структур і впровадження 
нових моделей управління, що сприяють більшій стій-
кості системи до майбутніх викликів, а також підви-
щенню авторитету лідера, здатного не лише подолати 
труднощі, але й створити умови для позитивних змін, 
зокрема, через впровадження технологічних інновацій 
і зміцнення соціальної згуртованості [14].

Мотивація як фундаментальний елемент результа-
тивного управління є тим ключовим чинником, який 
забезпечує зростання продуктивності, підвищення від-
повідальності та стимулювання ініціативності співро-
бітників, сприяючи тим самим досягненню загальних 
цілей організації. Для лідера, що діє в публічній сфері, 
надзвичайно важливо не лише усвідомлювати сут-
ність внутрішніх і зовнішніх факторів, які впливають 
на рівень мотивації членів команди, але й уміти інте-
грувати ці знання у практику керівництва, враховуючи 
індивідуальні потреби кожного працівника та створю-
ючи сприятливе середовище для їхнього професійного 
розвитку.

Формування мотиваційного середовища потребує 
від лідера здатності не лише окреслювати спільні цілі 
та визначати місію, що здатні надихати членів команди 
на досягнення високих результатів, а й демонструвати 
особистий приклад відкритості, чесності та відданості 
спільній справі, що сукупно сприяє побудові атмос-
фери довіри, взаємоповаги та командної згуртованості. 
Лідер, який уміє надихати своєю поведінкою та цін-
ностями, формує міцну основу для ефективного вико-
нання завдань, підтримуючи водночас моральний дух 
і готовність команди до подолання складних викликів.

Індивідуальний підхід до мотивації, що передбачає 
глибоке розуміння особистих потреб, прагнень і цін-
ностей кожного співробітника, є одним із найважливі-
ших інструментів сучасного лідера, який сприяє підви-
щенню рівня зацікавленості в досягненні поставлених 
цілей. Використання нематеріальних стимулів, серед 
яких особливе місце має визнання досягнень, надання 
можливостей для професійного розвитку та кар’єрного 
зростання, дає можливість створити умови, за яких 
працівники відчувають власну значимість і мотивацію 
до самовдосконалення.

Важливим складником результативного лідерства є 
інвестування в навчання персоналу, оскільки постійне 
підвищення рівня компетентності команди забезпечує 
її готовність до адаптації в умовах змін, що є особ-
ливо актуальним для публічного управління. Органі-
зація різноманітних тренінгів, тематичних семінарів, а 
також обмін досвідом між фахівцями не лише вдоско-
налює професійні навички працівників, але й сприяє 
зміцненню командного духу, підвищенню рівня взаєм-

ної підтримки та формуванню почуття спільної відпо-
відальності за досягнення поставлених цілей.

Не менш значущим складником є забезпечення 
постійного зворотного зв’язку та систематична оцінка 
результатів діяльності, що дає змогу команді чітко усві-
домлювати власний внесок у реалізацію стратегічних 
завдань організації. Лідер, який готовий до конструктив-
ної критики й здатний запропонувати практичні шляхи 
покращення роботи, сприяє створенню атмосфери від-
критості та взаєморозуміння, що дає змогу підтриму-
вати високий рівень довіри та згуртованості в колективі.

Окремо слід наголосити на значенні психологічної 
підтримки та забезпеченні позитивного мікроклімату 
в колективі, які є важливими елементами подолання 
стресових ситуацій, управління конфліктами й запо-
бігання емоційному вигоранню. Командна взаємодія, 
організація спільних заходів і колективні обговорення, 
які сприяють поглибленню довіри, підвищенню рівня 
взаємоповаги й забезпеченню психологічного ком-
форту, допомагають не лише зберегти продуктивність, 
а й підсилити командний дух у складні періоди [7].

Лідери, що діють на різних рівнях управлінської ієрар-
хії в межах організації, відіграють вирішальну роль у фор-
муванні стратегічної єдності цілей і напрямів розвитку, 
одночасно забезпечуючи створення сприятливих умов для 
активного залучення працівників до процесів досягнення 
визначених завдань. У сучасних умовах дедалі більшого 
значення набуває концепція розподіленого лідерства, коли 
кожен керівник певного процесу в межах своїх функціо-
нальних обов’язків бере на себе часткову відповідальність 
за ефективне функціонування системи менеджменту орга-
нізації, що, зі свого боку, може бути відображено у його 
ключових показниках ефективності (KPI). Отже, кількість 
лідерів у межах організації може варіюватися залежно від 
її масштабів, організаційної структури та складності про-
цесів, що функціонують у ній.

Сучасні реалії диктують нові очікування до вищого 
керівництва, яке має демонструвати не лише формаль-
ний контроль, а й безпосередню особисту активність, 
підвищений рівень відповідальності та глибоку залу-
ченість до всіх аспектів управління у публічній сфері. 
При цьому одним із пріоритетних завдань лідера стає 
необхідність надихати своїм прикладом особистої заці-
кавленості та мотивувати співробітників до сумлінного 
виконання своїх завдань.

Важливо підкреслити, що відсутність бачення май-
бутнього в першої особи організації, а також щирої 
зацікавленості у його досягненні, стає серйозною пере-
шкодою на шляху побудови результативної системи 
управління. Натомість демонстрація відданості цін-
ностям організації дозволяє керівнику стати взірцем 
для підлеглих, що, зі свого боку, сприяє їх активному 
залученню до процесів вдосконалення організації та 
реалізації її стратегічних пріоритетів.

Водночас керівники середньої та нижчої управлін-
ських ланок виступають своєрідними «провідниками» 
ключових цінностей і орієнтирів, закладених вищим 
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керівництвом, у рамках повсякденної роботи колек-
тиву. При цьому слід враховувати, що якщо менеджер 
певного підрозділу демонструє іронічне або саркас-
тичне ставлення до сформульованих вищим керівни-
цтвом цілей, то його підлеглі, спостерігаючи та відтво-
рюючи відповідну модель поведінки, будуть схильні 
до формування аналогічних поглядів і переконань, що, 
безумовно, може негативно вплинути на ефективність 
запроваджених механізмів управління [15].

Висновки. Результативне лідерство в публічній 
сфері ґрунтується на стратегічному мисленні, здатності 
формулювати цілі та створювати механізми їх реалі-
зації. Лідери, що демонструють інноваційність і про-
зорість, сприяють розвитку суспільства, підвищенню 
ефективності управління та зміцненню довіри гро-
мадян до влади. Комунікаційні навички є ключовими 
для діалогу між владою та суспільством, підтримуючи 
довіру й активність громадян у реалізації важливих 
ініціатив. Етичність і підзвітність залишаються осно-
вами управління, хоча їх впровадження потребує подо-
лання бюрократичних і корупційних бар’єрів. Компе-
тентність лідерів забезпечує стратегічний розвиток і 

довіру суспільства, а мотивація та розвиток команди 
формують культуру співпраці й ефективності. Розпо-
ділене лідерство дає змогу керівникам на різних рів-
нях брати відповідальність, інтегруючи індивідуальні 
досягнення в загальну стратегію розвитку організації.

Використання кожного із зазначених елементів, 
безумовно, сприяє покращенню ефективності лідер-
ства в публічній сфері, проте лише їх комплексне, 
взаємопов’язане та системне застосування дає змогу 
досягти найвищого рівня позитивного синергетич-
ного ефекту, що посилює результативність управління. 
Ефективний лідер не лише зосереджується на вирі-
шенні нагальних і поточних проблем, але й спрямовує 
свої зусилля на стратегічне планування та створення 
міцного фундаменту, який забезпечуватиме сталий 
розвиток громади, суспільства чи держави в довго-
строковій перспективі. Отже, результати дослідження 
слугуватимуть основою для розробки практичних 
рекомендацій щодо покращення управлінських про-
цесів, підвищення ефективності державних програм і 
створення інноваційних підходів до розвитку лідерства 
в умовах сучасних викликів та реформ.
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