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Форсайт як технологія проектування майбутнього: новітні  
механізми взаємодії публічної влади, бізнесу та громадянського  

суспільства
С.А. КВІТКА 

Дніпропетровський регіональний інститут державного управління
Національної академії державного управління при Президентові України,

Дніпро, Україна

Авторське резюме
У статті досліджуються теоретичні підходи до технології Форсайту та можливості її 

використання у посиленні взаємодії органів публічної влади, структур бізнесу та громад-
ських інституцій щодо проектування майбутнього та організації спільних дій для його до-
сягнення. Визначення форматів та механізмів стратегічного прогнозування є актуальною 
темою для України в умовах структурної суспільно-політичної та соціально-економічної 
кризи. Автор звертає особливу увагу на можливості поєднання зусиль різних секторів 
суспільства на регіональному та місцевому рівнях, що також є актуальним питанням з 
огляду на проблеми розвитку територій. У статті стверджується, що взаємодія влади, біз-
несу та громадянського суспільства у реалізації Форсайт-проектів може вплинути на стра-
тегічне планування розвитку територій і при цьому забезпечити прозору взаємодію гро-
мадськості, бізнесу та влади, поєднати зусилля всіх зацікавлених сторін (stakeholders). 
У будь-якому випадку взаємна дія всіх секторів суспільства дасть потужний поштовх до-
сягненню позитивних цілей майбутнього і в економіці, і в публічній політиці, і в соціаль-
но-гуманітарній сфері. Автор також розглядає конкретні механізми та методи реалізації 
Форсайт-проектів, що використовуються у передових країнах, та можливості їх застосу-
вання в Україні. 

Ключові слова: форсайт в Україні; публічна влада; бізнес; громадянське суспільство; 
експертні методи прогнозування; метод Дельфі; експертні панелі

ТЕОРІЯ ТА ІСТОРІЯ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ

Abstract
The article examines theoretical approaches to technology foresight and the possi-

bility of its use to strengthen the cooperation of public authorities, business structures 
and public institutions on the design of the future and joint action to achieve it.. The 
definition of the formats and mechanisms of strategic forecasting is a relevant topic for 
Ukraine in terms of structural socio-political and socio-economic crisis. The author pays 
special attention to the possibilities of combining efforts of different sectors of society at 
the regional and local levels, which is also a topical issue, given the problems of territorial 
development. The article argues that the interaction of government, business and civil 
society in the implementation of foresight projects may affect the strategic planning of 
development of territories and ensure transparent interaction between the public, busi-
ness and government, to unite efforts of all interested parties (stakeholders). In any case, 

Foresight as the design technology of the future: the latest  
mechanisms of interaction of public authorities, business and civil  

companies

S.A. KVITKA
Dnepropetrovsk regional institute of public administration, the National

academy of public administration, office of the President of Ukraine,
Dnіpro, Ukraine
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the mutual action of all sectors of society will provide a powerful impetus to the achieve-
ment of the positive goals of the future and the economy, and public policy and in the 
socio-humanitarian sphere. 

The author also examines the specific mechanisms and methods of implementing 
foresight projects used in advanced countries, and the possibility of their application in 
Ukraine.

The article concludes that Foresight as a modern technology of designing and pro-
gramming of the future has the necessary methods and instrument to create policies and 
projects for socio-economic development of regions and communities, and the whole of 
Ukraine on the basis of the synergy and resources of stakeholders - the three sectors of 
society - government, business and civil society. The use of this technology can open new 
opportunities of state management in the achievement in the Ukrainian society of politi-
cal consensus on the future direction of development of the country. 

Meanwhile, Foresight progress in academia is slow, and in practical terms, the num-
ber of foresight projects in Ukraine is insignificant and has no significant impact. This 
becomes an additional factor in the preservation of stagnation in all spheres of society 
and prevent any real strategic planning of development of regions and communities in 
Ukraine. Still, in thier view, there is reason to hope that foresight can be claimed by the 
government authorities, business and civil society. Hope - because the future will come 
definitely and it is impossible to prevent it.

Ключевые слова: форсайт в Украине; публичная власть; бизнес; гражданское  
общество; экспертные методы прогнозирования; метод Дельфи; экспертные панели

Key words: foresight in Ukraine; public authorities; business; civil society; the expert 
methods of forecasting; Delphi method; expert panels

Форсайт как технология проектирования будущего: новейшие  
механизмы взаимодействия публичной власти, бизнеса и  

гражданского общества
С.А. КВІТКА

Днепропетровский региональный институт государственного управления 
Национальной академии государственного управления при Президенте Украины, 

Днепр, Украина
Авторское резюме
В статье исследуются теоретические подходы к технологии Форсайта и возможности ее 

использования в усилении взаимодействия органов публичной власти, структур бизнеса и 
общественных институтов по проектированию будущего и организации совместных дей-
ствий для его достижения. Определение форматов и механизмов стратегического прогно-
зирования является актуальной темой для Украины в условиях структурного обществен-
но-политического и социально-экономического кризиса. Автор обращает особое внимание 
на возможности объединения усилий разных секторов общества на региональном и мест-
ном уровнях, что также является актуальным вопросом, учитывая проблемы развития 
территорий. В статье утверждается, что взаимодействие власти, бизнеса и гражданского 
общества в реализации Форсайт-проектов может повлиять на стратегическое планирова-
ние развития территорий и при этом обеспечить прозрачное взаимодействие обществен-
ности, бизнеса и власти, объединить усилия всех заинтересованных сторон (stakeholders). 
В любом случае взаимное действие всех секторов общества предоставит мощный толчок 
достижению позитивных целей будущего и в экономике, и в публичной политике, и в со-
циально-гуманитарной сфере. Автор также рассматривает конкретные механизмы и ме-
тоды реализации Форсайт-проектов, используемых в передовых странах, и возможности 
их применения в Украине. 
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Постановка проблеми.  Уявлення 
про майбутнє як для окремої людини 
так і для всього людства не менш важли-
ве ніж уявлення про своє минуле. Як з 
цього приводу вдало висловився відомий 
американський дослідник Ч.Кеттерінг: 
«Я цікавлюсь майбутнім тому, що збира-
юся провести там всю решту свого жит-
тя» [17]. 

Пізнання майбутнього набувало у 
різні історичні епохи різні форми, роз-
виваючись від стародавніх пророцтв до 
футурології ХХ століття та наукової 
прогностики XXI століття. Форсайт (від 
англ. Foresight — погляд у майбутнє, пе-
редбачення) поєднавши у собі найкращі 
здобутки прогнозування та стратегічно-
го планування став насьогодні однією з 
найефективніших технологій проекту-
вання розвитку суспільства виходячи, 
при цьому не з минулого, а з майбутньо-
го. 

Перші спроби реалізації Форсайт-
проектів в Україні були не зовсім вдалі 
або не помічені та не затребувані. Але 
вони таки відбулись, за що велика по-
дяка першопроходцям. Таким чином, 
створено підгрунтя для того, щоби  про-
довжувати цю справу в Україні, аналізу-
вати помилки, пропонувати нові підхо-
ди, активніше впроваджувати Форсайт у 
практику державного управління та міс-
цевого самоврядування.   

Аналіз публікацій і досліджень. 
З початком XXI століття тематика 
Форсайту активно увійшла у науко-
ві розробки дослідників проблем про-
гнозування та планування на теренах 
колишнього СРСР. До того часу вклад у 
розвиток теорії Форсайту вносили виключ-
но закордонні фахівці, такі як T. Cuosa,  
M. Keenan, R. Popper, I. Miles,  
M. Butter, B.Habegger та інші.

При цьому слід відзначити що це 
були не тільки європейські та північно-
американські вчені, але й представники-
Японії та інших країн південно-східної 
Азії. 

Активно розвивається Форсайт у 
Росії на базі університету «Вища шко-
ла економіки», де працюють відомі у 
цій сфері фахівці, такі як  В. Третьяк, 
Л. Гохберг, А. Ридченко, М. Бойкова, 

М. Салазкын, С. Попов, В.Калиничев,  
Н. Шелюбська, Л. Гайнутдынова та 
інші. Також регулярно виходить на-
укове видання «Форсайт», де висвіт-
люється, зокрема, і практичний досвід 
впровадження Форсайту в Росії (ISSN 
1995-459X) [8].

Технологія Форсайту ще тільки по-
чинає використовуватись в Україні, але 
з кожним роком стає все більш популяр-
ною й очікуваною. У фахових виданнях 
все частіше можна знайти дослідження 
на цю тему. Вони стосуються як «кла-
сичної» для Форсайту проблематики на-
уково-технологічного прогресу [3;4;6], 
так і питань застосування Форсайту на 
рівні регіонів та громад [1, 9,10].

Вже здійснювались спроби проведен-
ня Форсайтів окремих сфер життєдіяль-
ності українського  суспільства [5,11]. 
Цікаві дослідження продемонстрували 
ентузіазм та високий інтелектуальний 
рівень авторів, але не розкривали техно-
логічну та методологічну сторону Фор-
сайт-проектів.  

У 2015 році було проведено загально-
національний Форсайт економіки Украї- 
ни, який, на наш погляд, є вчасним і 
вдалим прикладом використання цієї 
технології [12]. Але, нажаль не маємо 
інформації, чи було це грунтовне дослі-
дження доведене до керівництва країни і 
яким чином будуть враховані визначені 
у ньому сценарії (позитині і негативні) 
розвитку українського суспільства. 

Метою дослідження є визначення 
основних сучасних підходів до  Форсай-
ту, технологій та методів його реаліза-
ції, в тому числі на рівні регіонів та гро-
мад. 

Виклад основного матеріалу. Вперше 
термін «foresight» вжив письменник-
фантаст Герберт Уеллс у 1930 р. Висту-
паючи на ВВС він запропонував ввести 
особливу спеціальність - «професор пе-
редбачення», який, подібно історику, 
буде аналізувати і знаходити застосуван-
ня майбутнім технологічним відкриттям 
[21]. 

Вже як технологія практичного за-
стосування обгрунтованого передбачен-
ня, Форсайт був розроблений і застосо-
ваний у 1950-ті роки в американській 
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корпорації RAND, де вирішувалися 
завдання визначення перспективних 
військових технологій. Зіткнувшись 
з недостатністю традиційних прогнос-
тичних методів (кількісні моделі, екс-
траполяція існуючих тенденцій тощо), 
фахівці RAND розробили метод Дельфі, 
який став основою Форсайт-досліджень. 
З 1970-х років Форсайти науково-тех-
нічного прогресу почали проводитися 
за кордоном і на загальнонаціонально-
му рівні. Численні приклади проведен-
ня Форсайтів дають усі передові  країни 
Європи, США та Південно-Східної Азії 
[2;16;19]. 

Форсайт поступово став одним з най-
більш ефективних інструментів іннова-
ційної організації суспільства. Із 90-х 
років минулого століття Форсайт широ-
ко застосовується в передових країнах 
у державному управлінні, а також при 
розробці стратегій, проектів і програм 
регіонального та місцевого самовряду-
вання [14].

Як і будь-яке нове поняття, яке ще 
тільки «вбудовується» в систему уяв-
лень про розвиток суспільства, Форсайт 
має багато визначень. Щоб краще уяви-
ти собі різне та спільне у підходах до 
Форсайта, нижче наводяться, на наш 
погляд, найбільш характерні погляди 
різних вчених та наукових інституцій на 
цю проектно-прогностичну технологію.

Бен Мартін (SPRU, University of 
Sussex): Форсайт – це систематичні 
спроби оцінити довгострокові перспек-
тиви науки, технологій, економіки та 
суспільства, щоб визначити стратегічні 
напрями досліджень і нові технології, 
здатні принести найбільші соціально-
економічні блага.

EU FOREN Guide - Форсайт - це сис-
тематичний, спільний процес побудови 
бачення майбутнього, націлений на під-
вищення якості прийнятих у цей момент 
рішень і прискорення спільних дій. Ідео- 
логія форсайта походить від конверген-
ції тенденцій сучасних розробок в сфері 
політичного аналізу, стратегічного ана-
лізу та прогнозування.

ForTech - Форсайт - це природ-
на людська діяльність, яка, насправ-
ді, завжди виконувалася і окремими 

людьми, і компаніями. Тим не менш, 
зараз вона формалізована в ефектив-
ну методику і застосовується уряда-
ми, регіонами йіншими суб’єктами 
стратегування для формування рамок 
у науці і практиці. Технологія Фор-
сайта дозволяє враховувати довго-
строкові наслідки і можливості в при-
йнятті рішень. Форсайт може бути 
використаний для розробки стратегій 
і довгострокового планування розвит- 
ку регіонів, муніципалітетів та інших 
видів територіальних утворень.

UNIDO - Форсайт – сценарне прогно-
зування соціально-економічного розви-
тку: можливі варіанти розвитку – еко-
номіки, промисловості, суспільства – у 
10-20-річній перспективі.

CORDIS - Прогнозування, оцінка тех-
нологій, дослідження майбутнього і інші 
форми Форсайта - це спроба визначити 
довгострокові тренди і скоординувати на 
їх основі прийняття рішень. Форсайт  в 
останні роки найбільш активно засто-
совувався в Європі для виділення пріо-
ритетів сучасних досліджень на основі 
базових сценаріїв розвитку науки, тех-
нології, суспільства та економіки [13]. 

Л.М. Гохберг (Форсайт-центр ИСИЭЗ 
НДУ ВШЕ) цілком слушно відзначає, 
що Форсайт – це система методів екс-
пертної оцінки довгострокових перспек-
тив інноваційного розвитку, виявлення 
технологічних проривів, здатних най-
більш позитивно впливати на економіку 
і суспільство [15]. 

Виходячи з вищенаведеного, можна 
визначити дещо спільне у цих точках 
зору, а саме те, що Форсайт це процес, 
метою якого є визначення можливого 
майбутнього, створення його бажаного 
образу та визначення стратегій його до-
сягнення. Більшість теоретиків та прак-
тиків Форсайта рогзлядають його як 
своєрідну комбінацію «продукту» (про-
гнози, сценарії, пріоритети) і «процесу» 
(встановлення зв’язків між усіма за-
цікавленими сторонами), що сприяє не 
тільки дослідженню майбутнього, але й 
досягненню консенсусу у суспільстві на 
базі планомірного діалогу між політика-
ми, громадськістю, експертами, бізнес-
менами. 
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На наш погляд, Форсайт можна ви-
значити, як спеціальну технологію фор-
мування пріоритетів розвитку різних 
сфер життя суспільства з метою мобі-
лізації максимально великої кількості 
учасників  для досягнення якісно нових 
результатів у розвитку країни, регіону, 
громади.

Слід також відзначити, що з точки 
зору організації дослідження, Форсайт 
являє собою складну поетапну та бага-
тоаспектну взаємодію експертних груп, 
які представляють різні сфери діяльнос-
ті. У підсумку цієї роботи мають бути ві-
дібрані стратегічні пріоритети розвитку 
суспільної або бізнесової структури, які 
засновані на інноваціях, і спрямовані на 
підвищення їх конкурентоспроможнос-
ті. 

Такий комплексний характер є важ-
ливою перевагою Форсайта в порівнянні 
з традиційними методами соціально-еко-
номічного передбачення та прогнозуван-
ня. Це стосується, по-перше, того, що 
він передбачає участь багатьох зацікав-
лених осіб - представників різних верств 
суспільства (stakeholders) не тільки у 
формуванні картини майбутнього, але і 
їх залучення до активних дій щодо реа-
лізації ними ж передбачуваних змін. 

Ще раз підкреслимо, оскільки це 
дуже важливо, що метою Форсайта є не 
тільки підготовка «аналітичного про-
гнозу» за найбільш проблемними на-
прямками, детальних сценаріїв або ре-
тельно вивірених економічних моделей, 
але й докладання зусиль для того, щоб 
об’єднати зусилля основних учасників 
процесу змін, створити для них умови 
для консолідації та спільних дій на ви-
передження. 

По-друге. Не менш важливою скла-
довою Форсайта є створення мереж висо-
кокваліфікованих і зацікавлених у діях 
по його реалізації експертів-учасників. 
Саме ці мережі експертів, що склада-
ються з представників влади, бізнесу, 
громадських інституцій і науковців в 
змозі сформулювати адекватну відпо-
відь на політичні, економічні, соціальні 
та інші актуальні виклики. Як учасники  
процесу, вони мають необхідне перед-
чуття щодо заходів попереджувального 

впливу і готові усвідомлено застосовува-
ти наявні в їх розпорядженні ресурси. 

По-третє. Форсайт, як уже від-
значалось, це не метод, а технологія, 
яка вбирає у себе методи, розробле-
ні в рамках різних наукових напрям-
ків. Це сукупність інструментів, що 
дозволяють активно передбачати про-
блеми майбутнього та впливати на 
нього за допомогою узгодження пар-
тикулярних інтересів різних верств 
суспільства. При цьому Форсайт не 
тільки сукупність методів передба-
чення, але й особлива організаційна 
технологія, що виражається у знач- 
но більш комплексному підході, ніж 
традиційне прогнозування.

Прогнози, як правило, формуються 
вузьким колом експертів і в більшості 
випадків асоціюються з передбачення-
ми малокерованих подій. У рамках же 
Форсайту мова йде про оцінку можли-
вих перспектив інноваційного розвитку, 
пов’язаних з прогресом науки і техніки. 
При цьому окреслюються можливі тех-
нологічні горизонти, які можуть бути 
досягнуті при вкладенні певних коштів 
і організації систематичної роботи, а та-
кож ймовірні ефекти для розвитку кра-
їни, регіону чи громади. На відміну від 
прогнозів, Форсайт завжди передбачає 
участь шляхом проведення інтенсивних 
взаємних обговорень, багатьох експер-
тів з усіх сфер діяльності, в тій чи іншій 
мірі пов’язаних з тематикою конкретно-
го Форсайт-проекту, а іноді і проведення 
опитувань певних груп населення (жи-
телів регіону, мешканців міста, студент-
ської молоді тощо), прямо зацікавлених 
у вирішенні проблем, що досліджуються  
в рамках проекту.

По-четверте. Ще однією відмінністю 
Форсайта від традиційних прогнозів є 
його націленість на розробку практич-
них заходів по наближенню обраних 
стратегічних орієнтирів. Тому в передо-
вих країнах світу саме на основі прове-
дених Форсайтів розробляються довго-
строкові стратегії розвитку економіки, 
науки, технологій, що націлені на під-
вищення конкурентоспроможності та 
максимально ефективного розвитку со-
ціально-економічної сфери. При цьому, 
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підкреслимо ще раз, особлива увага при-
діляється досягненню консенсусу між 
основними «гравцями» по найважливі-
ших стратегічних напрямках розвитку 
шляхом організації їх постійного діа-
логу (в рамках панелей експертів, робо-
чих груп, семінарів, конференцій тощо). 
Саме таким чином Форсайт дозволяє ви-
значити узгоджені варіанти можливого 
майбутнього, які можуть наступити при 
виконанні певних умов: правильного 
визначення сценаріїв розвитку, досяг-
нення консенсусу щодо вибору того чи 
іншого прийнятного сценарію,  прове-
дення заходів щодо його реалізації і т. 
і. [18]. Форсайт також може бути таким 
собі засобом вибраковування, який до-
зволяє подолати досить поширену в наш 
час безвідповідальність стосовно майбут-
нього. Багато хто хоче знати майбутнє, 
але не всі готові брати за нього відпові-
дальність. Тому у Форсайті, в кінцевому 
підсумку, важливий не тільки резуль-
тат, але й процес його отримання. Саме 
в концентрації зусиль учасників процесу 
перетворень, в узгодженості їх дій пе-
редбачення перетворюються на активні 
елементи формування майбутнього.

Методологія кожного конкретного 
Форсайта завжди визначається виходя-
чи з завдань проекту і сфери його засто-
сування. Набір методів та інструментів, 
що використовуються у Форсайті, чис-
ленний і різноманітний. З одного боку 
знаходяться методи кількісної оцінки 
існуючих тенденцій та їх наслідків, за-
звичай з  використанням спеціально 
розроблених моделей і комп’ютерних за-
собів. З іншого боку, і це найбільша гру-
па, методи, що ґрунтуються на знаннях 
експертів, на розробці спеціальних про-
цедур і прийомів роботи з експертами. 
По суті Форсайт являє собою систему 
методів експертної оцінки стратегічних 
напрямів соціально-економічного та ін-
новаційного розвитку, виявлення техно-
логічних проривів, здатних вплинути на 
розвиток суспільства в середньо - і дов-
гостроковій перспективі [20]. До числа 
найбільш розповсюджених з них можна 
віднести: метод Дельфі, визначення кри-
тичних технологій, розробка сценаріїв, 
експертні панелі. 

Метод Дельфі найпоширеніший з 
методів Форсайта. Він був розроблений  
O. Helmer, N. Dalkey та N. Resche в 
1950-60 роках у РЕНД-корпорації при 
дослідженні перспектив розвитку вій-
ськового комплексу, а в 70-х він уже 
був вже використаний у технологічному 
прогнозуванні і корпоративному страте-
гічному плануванні. 

Головна відмінність цього методу від 
звичайних опитувань експертів поля-
гає в тому, щоб забезпечити зворотний 
зв’язок з аналітиками. Метод Дельфі 
передбачає не разове опитування, а, як 
мінімум, дві ітерації опитування одні-
єї і тієї ж групи експертів (для класич-
ного варіанта Дельфі характерно від 3 
до 8 ітерацій). У наступних турах крім 
того ж набору запитань, респондентам 
надаються узагальнені результати опи-
тувань, отримані на попередніх етапах. 
В ідеальному варіанті експерти пови-
нні отримати інформацію про те, чим 
обґрунтовані ті чи інші судження, осо-
бливо якщо це крайні або неординарні 
думки. Таким чином, зворотний зв’язок 
з респондентами та надання їм можли-
вості відповідно скоригувати їхні оцінки 
здійснюється з метою стимулювання об-
міну інформацією та дозволяє показати 
кожному окремому експерту, наскільки 
їхні оцінки та очікування відрізняються 
від оцінок інших експертів. Крім того, 
анонімність опитувань покликана зни-
зити вплив найбільш активних або ав-
торитетних експертів на індивідуальні 
оцінки інших членів панелі. 

Критичні технології. Термін «кри-
тичні технології» («critical technologies») 
бере свій початок від так званих критич-
них матеріалів. У середині XX століт-
тя так називали устаткування та сиро-
вину, що не вироблялись у США, але 
були необхідні для ефективного функ-
ціонування збройних сил. Вважалось, 
що вкраїні мав бути п’ятирічний запас 
таких критичних матеріалів на випадок 
можливих військових конфліктів. У да-
ному контексті буквальний переклад з 
англійської слова «critical» – «вкрай не-
обхідний, дефіцитний». В ряді країн, у 
зв’язку з особливостями перекладу, ви-
користовують термін «ключові техноло-
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гії». Мета методу критичних технологій 
– виявлення пріоритетів науково-тех-
нічного розвитку на середньострокову 
перспективу. Цей підхід застосовується 
не тільки на рівні країни в цілому, але й 
окремих галузей економіки, регіонів та 
територій. Результатом стають, як пра-
вило, переліки технологій або напрямів 
досліджень і розробок, які вимагають 
першочергової уваги. Для кожної кри-
тичної технології  готується «паспорт», 
де стисло описуються її склад та можли-
ві строки практичної реалізації, а також 
пропонуються заходи щодо її підтрим-
ки з боку органів  влади. Ідентифікація 
критичних технологій базується на сис-
темі опитувань, інтерв’ю і модерованих 
обговорень в рамках тематичних груп 
експертів (до 200 чол.), що володіють 
найвищою кваліфікацією у відповідних 
галузях. Іноді, при визначенні критич-
них технологій, застосовується «ета-
лонний аналіз» (benchmarking), тобто 
порівняння з іншими країнами або регі-
онами, що дозволяє не тільки визначити 
рівень розвитку технології в країні, ре-
гіоні або галузі, але й співвіднести його 
з рівнем світових лідерів, виявити сту-
пінь відставання і розробити стратегію 
з прискорення технологічного розвитку 
в секторах з високим інноваційним по-
тенціалом. В основу, зазвичай, ставить-
ся підвищення конкурентоспроможності 
економіки і вирішення найважливіших 
соціальних проблем.

Метод розробки сценаріїв ефектив-
ний як додаток до досліджень, викона-
них з використанням інших методів. 
Найбільш розповсюджена практика 
створення сценаріїв за принципом «звер-
ху вниз», яка базується на аналізі май-
бутніх можливостей і альтернативних 
траєкторій розвитку їх досягнення. У 
контексті проведення Форсайта це є спо-
сіб подання можливого розвитку май-
бутнього у вигляді драматичного сцена-
рію. 

Сценарії можуть включати в себе 
діахронічний елемент, тобто включати 
опис факторів, що вплинули на розви-
ток даної ситуації в минулому. Також 
вони можуть бути синхронічними: у 
цьому випадку майбутній хід розвитку 

подій пов’язується тільки з описом си-
туації, яка є на даний момент. У цьому 
випадку, маючи як початковий матеріал 
схематичне зображення майбутньої си-
туації, відновлюється вихідна ситуація і 
ретроспективно будуються шляхи її роз-
витку. 

Експертні панелі. Даний метод вва-
жається базовим і використовується 
практично у всіх Форсайт-проектах. 
Групам експертів з 12-20 осіб пропону-
ється протягом декількох місяців обмір-
кувати можливі варіанти майбутнього 
по заданій тематиці, використовуючи 
новітні аналітичні та інформаційні ма-
теріали і розробки. Основними перевага-
ми цього методу є присутність експертів 
під час усього процесу роботи, взаємодія 
між представниками різних наукових 
дисциплін та сфер діяльності. Метод 
може доповнювати інші підходи, що за-
стосовуються в технології Форсайта. 
Більше того, в деяких випадках створен-
ня панелей необхідно для вироблення 
початкової інформації та інтерпретації 
отриманих результатів. 

У реалізації Форсайтів часто засто-
совуються множинні сценарії, які від-
різняються від просто сценування тим, 
що в них паралельно представлені різні 
можливості розвитку даної ситуації - від 
найбільш негативних до найбільш по-
зитивних. Однією з причин, чому мно-
жинні сценарії користуються такою по-
пулярністю, є те, що в цьому випадку 
експерти мають можливість наочно по-
казати, наскільки різною може бути роз-
виток однієї і тієї ж початкової ситуації. 
Також розробка сценаріїв використову-
ється для структурування існуючої ситу-
ації та представлення її у вигляді моде-
лі.

Варто підкреслити, що в процесі сис-
тематизації науково обґрунтованих ме-
тодів дослідження суспільних процесів 
відбувається і розвиток технології Фор-
сайта. Вона постійно поповнюється но-
вими, в першу чергу тими, що пов’язані 
з розвитком інформаційно-комунікатив-
них технологій. Як приклад - проведен-
ня опитувань експертів методом Дельфі 
з використанням мережі Інтернет. 

Список наведених вище методів Фор-
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сайта не є вичерпним. Використовують-
ся і такі, як математичне моделювання, 
колективна генерація ідей («мозкова 
атака»), регресійний аналіз, прогнозна 
екстраполяція та багато інших. 

Вибір методів для проведення Фор-
сайту залежить від сфери застосування, 
поля та горизонту Форсайта.

Область застосування є однією з най-
важливіших складових організації Фор-
сайта. Така область повинна бути моніс-
тична, тобто подібною до опорного плану 
в симплекс-методі пошуку оптимально-
го рішення. Інакше кажучи, не можна 
формувати Форсайт з будь-якого приво-
ду. Необхідно знайти головні моменти в 
розвитку досліджуваного об’єкта, які з 
рецесивних елементів здатні перетвори-
тися на домінантні. Наприклад, можна 
міркувати про необмежену кількість по-
казників, на які хотілося, щоб економі-
ка регіону могла вийти в майбутньому, 
а потрібно виділити ключові моменти (3 
- 4), які поліпшать ситуацію кардиналь-
ним чином. Саме для останніх слід за-
стосувати інструментарій Форсайта. Пе-
редбачення за цими напрямками дасть 
можливість побачити шляхи якісного 
зростання за іншими показниками. 

Поле Форсайта окреслює учасників 
проекту і складається з декількох кіл. 
До першого кола входять ініціатори і 
пропагандисти, тобто люди та організа-
ції, безпосередньо зацікавлені в реалі-
зації Форсайта. Друге коло учасників 
формується з громадян і організацій, які 
розуміють, що прийдешні зміни їх заче-
плять і як виробників, і як споживачів, 
і як політичних діячів, і як дослідників. 
Інакше кажучи, це коло саме учасників 
Форсайта. Третє коло об’єднує тих, кого 
перетворення зачіпають побічно, і вони 
не завжди усвідомлюють можливість 
майбутніх змін у їх звичайному існуван-
ні, але тим чи іншим способом візьмуть 
участь у заходах Форсайта.

Горизонт Форсайта – це проміжок 
часу, на який орієнтується фіксація ре-
зультатів передбачення або активного 
прогнозу. Він визначається індивідуаль-
но, залежно від обраного типу Форсайта 
або від ракурсу об’єкта, який маємо по-
бачити в майбутньому. Виділяються дві 

більш-менш стандартні часові межі го-
ризонту Форсайта :

• 20-30 років для повторюваних про-
цесів з тривалим циклом обороту; 

• 2-5 років для повторюваних проце-
сів з незначним циклом обороту .

Таким чином, горизонт Форсай-
таможна визначити, як максимальну 
кількість років, на які передбачається 
формування активного передбачення. 
При розгляді часового горизонту Фор-
сайта слід розмежовувати два процеси, 
для яких визначаються часові горизон-
ти. Перший процес передбачає встанов-
лення оптимального часового горизонту 
і аналіз перспектив науково-технічного 
прогресу. Суть іншого процесу полягає 
в реалізації процедури формування пріо- 
ритетних напрямів розвитку об’єкта 
Форсайта і їх документальне закріплен-
ня у вигляді дорожньої карти. 

 «Дорожні карти» є результатом 
Форсайту. Вони являють собою офі-
ційний документ, де відображені мож-
ливі шляхи розвитку суспільного 
об’єкта в майбутньому. На їх підставі 
формуються стратегії розвитку та ви-
значаються довгострокові пріоритети. 
Фактично,дорожні карти припуска-
ють вже задане майбутнє з детальним 
описом основних етапів і практично 
можливих механізмів (шляхів) його до-
сягнення. Таким чином вони є одним з 
ключових інструментів для цілеспрямо-
ваної діяльності stakeholders (зацікав-
лених осіб) які представляють владу, 
бізнес, громадянське суспільство. У цій 
якості дорожні карти виконують декіль-
ка функцій:

1. Дозволяють сформувати єдиний 
і узгоджений простір орієнтації в май-
бутньому країни (галузі, регіону, міста 
тощо).

2. Служать основою для вироблення 
стратегій і цілей розвитку. 

3. Стає базою для прийняття важли-
вих рішень у проблемних і конфліктних 
ситуаціях.

4. Дозволяють координувати полі-
тичну та громадську діяльність і відпо-
відно спонукають до певних дій різних 
гравців політичного, економічного і гро-
мадського простору.
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Технологічно дорожні карти при-
значені також для розробки  візуаль-
ного представлення середньострокової 
стратегії розвитку. Це такий метод, при 
якому передбачається, що знаємо, куди 
хочемо прийти або чого ми хочемо до-
сягти, і наше завдання полягає в тому, 
щоб відповісти на питання - яким чином 
оптимально це зробити? Часовий гори-
зонт дорожніх карт становить  від двох 
до п’яти років, а сама дорожня карта по-
дається у вигляді візуалізованої схеми-
маршруту, яка безпосередньо приводить 
до заздалегідь встановленої сукупності 
цілей через вирішення проміжних за-
вдань.

 Така карта являє собою, як правило, 
багатошарову схему, де кожен шар міс-
тить однорідні елементи (цілі, завдан-
ня). Основний акцент при цьому робить-
ся на погодження часових координат 
подій і дій, що надає даному інструмен-
ту динамічний характер і дозволяє від-
стежувати весь хід реалізації процесу. 
При цьому при побудові дорожніх карт 
результати повинні бути представлені в 
максимально зрозумілій формі, доступ-
ній для найширшого кола зацікавлених 
осіб, і служити основою для прийняття 
поточних рішень у відповідних сферах. 
Таким чином, головне значення дорож-
ньої карти полягає у виборі та поданні 
можливих напрямків розвитку об’єкта 
Форсайта, визначення системи необхід-

них заходів, побудові траєкторії досяг-
нення поставлених завдань та відобра-
ження альтернативних варіантів. 

Висновки. Можна говорити про те, 
що Форсайт як сучасна технологія про-
ектування й програмування майбутнього 
має необхідні методи та інструменти для 
створення стратегій і проектів соціаль-
но-економічного розвитку як регіонів та 
громад, так і всієї України. В його осно-
ві лежить поєднання зусиль та ресурсів 
stakeholders - трьох секторів суспіль-
ства - влади, бізнесу та громадянського 
суспільства. Використання технологій 
Форсайта може відкрити нові можливос-
ті державного управління до досягнення 
в українському суспільстві політичного 
консенсусу щодо подальших напрямків 
розвитку країни. 

Між тим Форсайт просувається у на-
уковому середовищі повільними темпа-
ми, а в практичний площині кількість 
Форсайт-проектів в Україні зовсім не-
значна і помітного впливу не має. Така 
ситуація стає додатковим фактором 
консервування стагнації в усіх сферах 
суспільства та заважає реальному стра-
тегічному плануванню розвитку регі-
онів та громад. І все ж таки є підстави 
сподіватись, що Форсайт зможе бути за-
требуваним структурами влади, бізнесу 
та громадянського суспільства. Сподіва-
ємось - оскільки майбутнє настане нео-
дмінно і уникнути його неможливо.	
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України; Світовий центр даних з геоінформатики та сталого розвитку. – Київ : НТУУ «КПІ», 2015. –  
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Історія становлення та розвитку системи надання  
адміністративних послуг в Україні

Д.Ю. ЗАПИСНИЙ 
Класичний приватний університет, Запоріжжя, Україна

Авторське резюме
У статті розглядаються питання становлення та розвитку системи надання адміні-

стративних послуг в Україні. Встановлено основні закономірності та тенденції в реаліза-
ції державної політики у сфері покращення якості адміністративних послуг із урахуван-
ням розпочатої в Україні широкомасштабної реформи децентралізації, а також основні 
напрями її вдосконалення. Оцінено вплив відповідних законодавчих та інших норматив-
но-правових актів щодо підвищення якості послуг, що надаються громадянам. Детально 
вивчено питання діяльності різних органів влади з метою вдосконалення надання якості 
адміністративних послуг. У цьому зв’язку приділено серйозну увагу питанням діяльнос-
ті відповідних органів влади щодо удосконалення надання  адміністративних послуг. На 
засадах аналізу діючих нормативно-правових актів, кращих вітчизняних та зарубіжних 
практик підготовлено пропозиції та рекомендації щодо підвищення якості адміністратив-
них послуг в умовах модернізації державного управління та реформування місцевого са-
моврядування в Україні.

Ключові слова: система; адміністративні послуги; адміністративна реформа; громадя-
ни; службовці; органи державної влади; реформа місцевого самоврядування

Abstract
The benefit of the study is to highlight the issues of the administrative (municipal) 

services by Ukrainian public authorities as a priority of the on-going decentralization and 
administrative reforms in Ukraine. Consequently, provision of the high quality services 
to the citizens became a main mission of all public authorities (State bodies, regional au-
thorities, local self-government bodies) in the framework of the implementation of the 
new public management and good governance standards on all levels – national, regional 
and local. It reflects also the main European tendencies in the field of public administra-
tion reform. 

This study highlighted the key issues of historical evolution and the development of 
the national system of the administrative services delivering in Ukraine. Moreover the 
study pointed out the main tendencies in the realization of the State policy in the field of 
the improvement of the quality of the administrative services (in the context of the on-
going large-scaled decentralization reform in Ukraine) as well as the main direction for 
its further modernization. The questions concerning the quality standards in the activity 
of the State bodies and LSG bodies are highlighted in order to increase the quality of the 
services to be provided to the citizens. 

Besides, the study emphasized the issues related to ensuring further development of 
the national legislation, in particular by the preparation of the Administrative Procedure 
Code as well as various legal acts in the field of sectoral decentralization and ensuring the 
transparency of the activity of the State bodies, better information of the citizens on their 
activities and objectives. The author proposed to set up more valuable and effective coop-
eration between the citizens and the respective public authorities in the context of provi-

The history of the development and delivery system
administrative services in Ukraine

D.Y. ZAPYSNYY
Classic private university, Zaporizhzhia, Ukraine
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sion of the high quality administrative (municipal) services.  As a result, the new recom-
mendations which are based on the best national and international practices are prepared 
to Ukrainian authorities in order to increase the quality of the administrative services to 
be provided to the citizens, in particular in the new amalgamated communities.

Ключевые слова: система; административные услуги; административная реформа; 
граждане; служащие; органы государственной власти; органы местного самоуправления; 
реформа местного самоуправления

История становления и развития системы предоставления
административных услуг в Украине

Д.Ю. ЗАПИСНЫЙ
Классический приватный университет, Запорожье, Украина

Авторское резюме
В статье рассматриваются вопросы становления и развития системы предоставления 

административных услуг в Украине. Установлено основные закономерности и тенденции 
в реализации государственной политики в сфере усовершенствования качества админи-
стративных услуг с учетом начатой в Украине широкомасштабной реформы децентрали-
зации, а также основные направления ее усовершенствования. Оценено влияние соответ-
ствующих законодательных и других нормативно-правовых актов относительно качества 
услуг, которые предоставляются гражданам. Детально изучены вопросы деятельности 
различных органов власти с целью усовершенствования качества предоставления адми-
нистративных услуг. В этой связи уделено серьезное внимание вопросам деятельности со-
ответствующих органов власти касательно предоставления административных услуг. На 
основе анализа нормативно-правовых актов, лучших отечественных и международных 
практик подготовлено предложения и рекомендации относительно повышения качества 
административных услуг в условиях модернизации государственного управления и ре-
формирования местного самоуправления в Украине. 

Key words: system; administrative services; administrative reform; citizens; servants; 
State bodies; local self-government bodies; local self-government reform

Постановка проблеми. В контексті 
реалізації розпочатої в Україні адміні-
стративної реформи пріоритетного зна-
чення набувають питання покращення 
якості адміністративних послуг, які на-
даються громадянам органами державної 
влади та органами місцевого самовря-
дування. Система надання адміністра-
тивних послуг сформувалась в Україні 
протягом останніх дванадцяти років. 
Вона також пройшла різні етапи свого 
становлення, що пов’язується з різними 
пріоритетами діяльності урядів. У цьому 
зв’язку є важливим для теорії та практи-
ки державного управління  є грунтовне 
вивчення питань виникнення та істоич-
ної еволюції системи надання адміністра-
тивних послуг в Україні.

На сьогодні одним з пріоритетних на-
прямів модернізації державної служби 
та реалізації адміністративної реформи в 

Україні можна визначити питання удо-
сконалення якості надання громадянам 
адміністративних послуг, зокрема шля-
хом підвищення кваліфікації та ство-
рення належних умов для безперервного 
професійного навчання державних служ-
бовців та посадових осіб органів місцево-
го самоврядування, узагальнення та по-
ширення кращих практик (вітчизняних 
та зарубіжних) щодо різних аспектів на-
дання адміністративних послуг, а також 
розробку і впровадження у вітчизняну 
практику відповідних наукових розробок 
з цього питання.

Аналіз досліджень і публікацій. В 
останні роки питанням (адміністратив-
них) послуг,  які надаються громадянам 
органами державної влади та органам 
місцевого самоврядування, приділяється 
значна увага. Так, серед науковців, які 
досліджували різні аспекти згаданого пи-
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тання, слід виділити  В. Гусєва, Т. Жу-
равля, І. Коліушка, М. Лесечко, Ф. Лю-
тенса, Л. Пала, В. Сороко, В. Тимощука, 
В. Толкованова, Г. Фоксола, Д. Шиманке, 
А.Чемериса. та ін. 

Одночасно на сьогодні недостатньо 
досліджене питання становлення та істо-
ричної еволюції системи надання адміні-
стративних послуг,  що потребує подаль-
ших розробок та досліджень.

Мета дослідження. Метою статті є 
розгляд питань становлення та розвитку 
системи надання адміністративних по-
слуг в Україні, зокрема в контексті реалі-
зації адміністративної реформи та рефор-
ми місцевого самоврядування.

Виклад основного матеріалу.  Форму-
вання сучасної системи надання адміні-
стративних послуг в Україні розпочалось  
недавно, починаючи з 2005 року. Оскіль-
ки значну частину адміністративних по-
слуг становлять так звані «документи 
дозвільного характеру у сфері господар-
ської діяльності», тому необхідно брати 
до уваги і проблеми їх надання та заходи, 
спрямовані на їх вирішення. 

6 вересня 2005 року Верховною Ра-
дою України було ухвалено Закон Укра-
їни «Про дозвільну систему у сфері гос-
подарської діяльності», який наддав 
могутній імпульс централізованому утво-
ренню єдиних дозвільних центрів (ЄДЦ), 
що діють за принципом організаційної 
єдності в одному приміщенні. І хоч ця по-
літика була спрямована на покращення 
умов для отримання адміністративних 
послуг лише суб’єктами господарюван-
ня, вона загалом відбувалася згідно із 
загальними підходами до створення уні-
версамів послуг. Більше того, існуючі 
сьогодні ЄДЦ можуть бути добрим фун-
даментом для створення центрів надання 
адміністративних послуг для всіх катего-
рій споживачів.

Розпорядженням Кабінету Міні-
стрів України від 15.02.2006 р. № 90-р 
було затверджено Концепцію розвитку 
системи надання адміністративних по-
слуг органами виконавчої влади. І хоча 
ця Концепція мала у своїй назві основ- 
ним адресатом органи виконавчої влади, 
можна без сумнівів стверджувати, що 
більшість її положень є однозначно акту-

альними і прийнятними також для орга-
нів місцевого самоврядування. У згаданій 
концепції Урядом України зафіксовано 
теоретичні аспекти доктрини адміністра-
тивних послуг (поняття та ознаки, прин-
ципи надання адміністративних послуг) 
та визначено основні завдання, а саме: 
законодавчої спрямованості (визначення 
повноважень з надання адміністратив-
них послуг виключно на рівні закону; не-
подрібнення адміністративної послуги; 
обґрунтованості плати та її розмірів; на-
лежних строків надання адміністратив-
ної послуги; спрощення порядку надання 
адміністративних послуг тощо); практич-
ної спрямованості (встановлення зручних 
графіків прийому громадян; належного 
доступу до інформації; заборони перекла-
дання обов’язків адміністративних орга-
нів на споживачів, вимагання додатко-
вих документів; ставлення до споживачів 
як до прохачів тощо). 

Кабінет Міністрів декларував наміри 
здійснити кілька кроків, і серед іншого 
– максимально децентралізувати надан-
ня адміністративних послуг з метою їх 
наближення до мешканців конкретної 
адміністративно-територіальної одиниці. 
Такий напрям політики має бути реалі-
зований шляхом передачі/делегування 
відповідних функцій органам місцевого 
самоврядування та іншим інституціям.
Інше важливе завдання, яке ставилося у 
Концепції, – запровадити найбільш ефек-
тивні форми надання адміністративних 
послуг. Зокрема, однією з таких форм є 
впровадження універсамів послуг (цен-
трів надання адміністративних послуг) 
як організації надання всіх або найбільш 
поширених адміністративних послуг пев-
ного адміністративно-територіального 
рівня в одному приміщенні.

Розпорядженням Кабінету Мініс- 
трів України від 27.06.2007 р.  
№ 494-р було затверджено План захо-
дів щодо реалізації Концепції розвитку 
системи надання адміністративних по-
слуг органами виконавчої влади, яким 
серед іншого передбачалося здійснити 
наступні заходи: переглянути переліки 
платних послуг і розмежувати їх на ад-
міністративні  та господарські; розробити 
стандарти надання адміністративних по-
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слуг; законодавчо врегулювати передачу 
повноважень центральних органів вико-
навчої влади на місцевий рівень; розро-
бити методику визначення собівартості 
та з її урахуванням переглянути розміри 
плати платних адміністративних послуг; 
впровадження системи електронного до-
кументообігу з надання адміністратив-
них послуг за допомогою Інтернету (через 
веб-сайти) з використанням електронного 
цифрового підпису; подання на розгляд 
Уряду проекту Адміністративно- проце-
дурного кодексу; підготовка та подання 
Кабінетові Міністрів проекту концепції 
законопроекту про адміністративні послу-
ги тощо.

У 2009 році Кабінет Міністрів Украї-
ни у пошуках додаткових ресурсів звер-
нувся до тематики платних державних 
послуг (у тому числі адміністративних). 
Так було видано низку нормативно-пра-
вових актів, зокрема Розпорядження Ка-
бінету Міністрів України «Про заходи 
щодо упорядкування надання державних 
платних послуг» від 25 лютого 2009 року 
№ 251 та Постанову Кабінету Міністрів 
України «Деякі питання платних дер-
жавних послуг» від 11 березня 2009 року 
№ 234, реалізація яких передбачала на-
ступні заходи: спрямування усіх коштів 
за державні платні послуги до держав-
ного бюджету; заборона передачі повно-
важень з надання державних платних 
послуг суб’єктам господарювання; лікві-
дація суб’єктів господарювання, утворе-
них для надання державних платних по-
слуг тощо.

Одним із пріоритетних завдань Уряду 
України було визначено наведення по-
рядку з величезною кількістю платних 
послуг, які надаються органами виконав-
чої влади, державними підприємствами, 
установами та організаціями на підставі 
«переліків» (в цілому кількість цих по-
слуг становить більше  600). 

Цікаво також відзначити, що Уря-
дом було надано завдання «перегляну-
ти розміри плати за надання «платних 
послуг»та при- вести їх у відповідність з 
мінімальними витратами, необхідними 
для їх надання». З одного боку, це озна-
чає, що по окремих адміністративних 
послугах розмір плати має бути зменше-

но, адже їх вартість завищена. З іншого 
боку, у разі проведення непопулістської 
політики щодо багатьох адміністратив-
них послуг це мало б призвести до під-
вищення розмірів плати. Це пов’язано з 
тим, що на сьогоднішній день багато ад-
міністративних послуг надається по ціні, 
яка є значно нижчою, ніж їх собівартість. 

Разом з тим, слід наголосити, що Го-
ловним управлінням державної служ-
би України у 2009 році було ініційовано 
утворення реєстру адміністративних по-
слуг. Так, Постановою Кабінету Міні-
стрів України від 27 квітня 2009 року № 
532  було затверджено Положення про 
Реєстр державних та адміністративних 
послуг. Передбачалося, що Реєстр буде 
єдиною комп’ютерною базою даних про 
державні та адміністративні послуги, які 
надаються органами виконавчої влади, 
державними підприємствами, установа-
ми та організаціями, а також органами 
місцевого самоврядування у процесі ви-
конання ними делегованих державою по-
вноважень. У 2010 році до зазначеного 
Положення були внесені зміни насампе-
ред термінологічного характеру. Протя-
гом тривалого часу згаданий реєстр ад-
міністративних послуг був доступний у 
тестовому режимі і дозволяв здійснювати 
пошук інформації за суб’єктами надання 
послуги (за органами виконавчої влади), 
за сферами, а також за видом (назвою) 
послуги. Реєстр містить інформацію про 
нормативне регулювання адміністратив-
ної послуги, суб’єкта її надання та розмір 
плати. Щоправда, питання про зручність 
користування Реєстром, його повноту, 
коректність, а також практичну цінність 
ще залишаються відкритими. 

Також слід зауважити, що саме у 
2009 році питання адміністративних по-
слуг і питання видачі так званих «доку-
ментів дозвільного характеру» почали 
розглядатися разом. Наприклад, Поста-
новою Кабінету Міністрів України «Дея-
кі питання надання державних платних 
(адміністративних) послуг, видачі доку- 
ментів дозвільного характеру (переліки 
платних послуг та перелік документів, 
видача яких не передбачена законом)» 
вiд 1 липня 2009 року № 724 була вко-
тре передбачена заборона здійснювати 
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наступні дії: делегувати владні повнова-
ження суб’єктам господарювання, крім 
суб’єктів господарювання державної фор-
ми власності у випадках,  визначених 
законом; справляти плату у відсотково-
му відношенні від кошторисної вартості 
об’єкта; вимагати отримання документів, 
необхідність одержання яких не передба-
чена законом.

Певним підсумком ініціатив Кабі-
нету Міністрів України у сфері адміні-
стративних послуг у 2009 році, а також 
базовим нормативним актом для сфери 
адміністративних послуг можна вважати 
Постанову «Про заходи щодо упорядку-
вання державних, у тому числі адміні-
стративних послуг» від 17 липня 2009 
року № 737, якою Кабінет Міністрів за-
твердив Тимчасовий порядок надання 
державних, у тому числі адміністратив-
них послуг. У цьому Порядку Урядом 
було визначено, що послуги, які нада-
ються органами виконавчої влади, дер-
жавними підприємствами, установами 
та організаціями в порядку виконання 
ними делегованих державою, згідно з 
нормативно-правовими актами, повно-
важень, а також послуги, що надаються 
іншими підприємствами, установами та 
організаціями, яким делеговані закріп- 
лені, згідно з нормативно-правовими 
актами за органами виконавчої влади, 
повноваження щодо їх надання (далі – 
суб’єкти), належать до державних по-
слуг. При цьому до державних послуг не 
належать господарські послуги, які на-
даються органами виконавчої влади, дер-
жавними підприємствами, установами, 
організаціями.

Адміністративна послуга визначена 
як послуга, яка є результатом здійснення 
суб’єктом повноважень щодо прийняття 
згідно з нормативно-правовими актами 
на звернення фізичної або юридичної осо-
би адміністративного акта, спрямованого 
на реалізацію та захист її прав і законних 
інтересів та/або на виконання особою ви-
значених законом обов’язків (отримання 
дозволу (ліцензії), сертифіката, посвід-
чення та інших документів, реєстрація 
тощо). Також у Тимчасовому порядку 
було визначено, що плата за надання та-
ких послуг справляється у розмірах та 

порядку, що визначені законодавчими 
актами, а в разі, коли це не передбачено 
законодавчими актами, – актами Кабіне-
ту Міністрів України. Розміри плати за 
надання адміністративних послуг мають 
установлюватися з урахуванням еконо-
мічно обґрунтованих витрат і Методики 
визначення собівартості платних адміні-
стративних послуг, затвердженої Кабіне-
том Міністрів України. Передбачено, що 
адміністративні послуги мають надава-
тися згідно зі стандартами, що затверд- 
жуються суб’єктами відповідно до їх по-
вноважень з урахуванням Методичних 
рекомендацій з розроблення стандартів 
адміністративних послуг, затверджених 
Мінекономіки. Для бюджетних установ, 
які надають адміністративні послуги у 
порядку делегування, такі стандарти по-
винні затверджуватися органом виконав-
чої влади, що делегував повноваження.

11 жовтня 2010 року до зазначеного 
Тимчасового порядку були внесені змі-
ни. Частина цих змін стосувалася тер-
мінології (зокрема, замість складної і не 
зовсім коректної конструкції «державні, 
у тому числі адміністративні послуги» 
стала використовуватися категорія «ад-
міністративні послуги») та навіть зміни 
самого обсягу поняття «адміністративна 
послуга». Так, до адміністративних по-
слуг було віднесено і «види діяльності 
незалежно від назви, у результаті прова-
дження яких заінтересованим фізичним 
та юридичним особам, а також об’єктам, 
що перебувають у власності, володінні чи 
користуванні таких осіб, надається або 
підтверджується певний юридичний ста-
тус та/або факт». Очевидно, це може та-
кож  означати, що і «видача довідок» теж 
належить до адміністративних послуг, 
адже довідки здебільшого саме підтвер-
джують певні факти.

У 2009 році вплив на державну полі-
тику у сфері надання адміністративних 
послуг мав Указ Президента України 
«Про заходи із забезпечення додержання 
прав фізичних та юридичних осіб щодо 
одержання адміністративних (держав-
них) послуг» від 3 липня 2009 року  
№ 508. Було визначено завдання Кабі-
нету Міністрів України, Раді міністрів 
Автономної Республіки Крим, обласним, 
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Київській та Севастопольській міським 
державним адміністраціям з питань ор-
ганізації подальшої роботи у цій галузі, 
а саме: розміщення стендів зі зразками 
необхідних документів та їх переліком, 
довідковими телефонами, годинами при-
йому, порядком і розміром плати; ство-
рення консультативних кабінетів, запро-
вадження телефонних довідкових служб; 
забезпечення функціонування веб-
сторінок суб’єктів, що надають адміні-
стративні послуги, з інформацією про 
порядок  їх надання; впорядкувати годи-
ни прийому з метою забезпечення їх до-
статності та зручності, зокрема, шляхом 
впровадження управління чергою, в тому 
числі електронною, створення належних 
умов у приміщеннях для прийому; ство-
рення єдиних офісів з урахуванням ві-
тчизняного та іноземного досвіду.

У цьому ж контексті важливим кро-
ком стало прийняття Кабінетом Міні-
стрів України Постанови «Про заходи 
щодо упорядкування видачі документів 
дозвільного характеру у сфері господар-
ської діяльності» від 21 травня 2009 року 
№ 526, якою було затверджено перелік з 
66 документів дозвільного характеру у 
сфері господарської діяльності, що вида-
ються виключно через дозвільні центри. 
Також було визначено, що дозвільний 
центр розміщується на першому або дру-
гому поверсі будівлі (за наявності в будів-
лі ліфта – не вище четвертого поверху) в 
центральній частині міста або в іншому 
зручному місці з розвинутою транспорт-
ною інфраструктурою з урахуванням 
потреб осіб з обмеженими фізичними 
можливостями. В дозвільному центрі об-
лаштовуються місця для відвідувачів, а 
також архіви. Визначено перелік пред-
ставників місцевих дозвільних органів, 
що беруть участь у роботі дозвільних цен-
трів. Режим роботи встановлюється за-
лежно від кількості осіб, що перебувають 
на обліку в Єдиному державному реєстрі 
юридичних осіб та фізичних осіб-підпри-
ємців, кількості звернень та документів, 
які видаються. При цьому адміністратор 
здійснює прийом кожного робочого дня.

Варто також додати, що багато із за-
значених вище новацій, втілених спочат-
ку на рівні постанови Уряду на початку 

2010 року, було закріплено законодав-
чо, зокрема, шляхом прийняття Закону 
«Про внесення змін до Закону України 
‘Про дозвільну систему у сфері господар-
ської діяльност» від 11 лютого 2010 року. 
Згідно із Законом дозвільний центр набув 
статусу робочого органу місцевої ради (її 
виконавчого органу) або місцевої держав-
ної адміністрації. Також надано визна-
чення принципу організаційної єдності 
– принципу, згідно з яким видача доку-
ментів дозвільного характеру здійснюєть-
ся в дозвільному центрі шляхом взаємо-
дії представників дозвільних органів, що 
забезпечується державним адміністрато-
ром. Положення про порядок взаємодії 
місцевих дозвільних органів затверджу-
ються місцевою радою (її виконавчим ор-
ганом)  або держадміністрацією.

У контексті реформування сфери ад-
міністративних послуг багато років дис-
кутувалось питання щодо доцільності 
прийняття окремого закону про адміні-
стративні послуги, що має забезпечити 
реалізацію системних заходів інституцій-
но-організаційного, процедурного та фі-
нансово-економічного характеру з питань 
розвитку національної системи надан-
ня адміністративних послуг.  У зв’язку 
з цим Розпорядженням Кабінету Міні-
стрів від 17 червня 2009 року №682 було 
схвалено Концепцію проекту Закону 
України «Про адміністративні послуги» 
(далі – Концепція проекту Закону). Зго-
дом згаданий проект Закону було схвале-
но урядом та надіслано для подальшого 
розгляду до парламенту. У 2010 році, у 
зв’язку зі змінами урядів, законопроект 
було відкликано з Верховної Ради Украї-
ни. Лише 6 вересня 2012 року Верховній 
Раді України вдалось остаточно ухвалити 
Закон України «Про адміністративні по-
слуги» № 5203-VI, що стало важливим 
кроком для подальшого розвитку та зміц-
нення національної системи розвитку ад-
міністративних послуг. 

Одними з вагомих положень цього за-
кону є закріплення офіційного статусу 
центрів надання адміністративних послуг 
(далі – ЦНАП) як організаційної фор-
ми надання адміністративних послуг, за 
якої в одному приміщенні можна отри-
мати максимально можливу кількість 
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адміністративних послуг. Передбачено, 
що ЦНАП утворюється відповідно до рі-
шення міської (міста обласного значення) 
ради (міський універсам послуг) або роз-
порядження голови районної державної 
адміністрації (районний універсам по-
слуг). Положення та регламент роботи 
ЦНАП затверджується відповідно місь-
кою радою або головою районної держав-
ної адміністрації.

Одночасно із ухваленням Закону 
України «Про адміністративні послуги» 
пріоритеним завданням є розвиток адмі-
ністративно-процедурного законодавства. 
На жаль, таке законодавство в Україні є 
недостатньо розробленим і представле-
не здебільшого окремими спеціальними 
законодавчими актами та актами підза-
конного характеру. Тому є необхідним 
прийняття загального закону про адмі-
ністративну процедуру (Адміністратив-
но-процедурного кодексу), який регла-
ментує порядок розгляду та вирішення 
індивідуальних справ органами держав-
ної влади та органами місцевого самовря-
дування. 

Слід зазначити, що новий етап мо-
дернізації системи адміністративних по-
слуг розпочався у 2014 році із оголошен-
ня Урядом України реформи місцевого 
самоврядування. У цьому зв’язку слід 
наголосити, що метою Концепції рефор-
мування місцевого самоврядування та те-
риторіальної організації влади в Україні, 
схваленої розпорядженням Кабінету Мі-
ністрів України від 1 квітня 2014 року № 
333, є формування ефективного місцево-
го самоврядування та територіальної ор-
ганізації влади для створення і підтрим-
ки повноцінного життєвого середовища 
для громадян, надання високоякісних та 
доступних публічних послуг, задоволен-
ня інтересів громадян у сферах життєді-
яльності на відповідній території.

У грудні 2015 року Верховною Радою 
України ухвалено Закон України «Про 
внесення змін до деяких законодавчих 
актів України щодо розширення повно-
важень органів місцевого самоврядуван-
ня та оптимізації надання адміністра-
тивних послуг». Цей законодавчий акт 
розроблено в рамках виконання пункту 
2.3.1 Коаліційної угоди, яким передба-

чено делегувати органам місцевого са-
моврядування відповідного рівня пов- 
новаження з надання базових адміністра-
тивних послуг. Завданням реформи у цій 
сфері є надання публічних послуг відпо-
відно до державних стандартів з ураху-
ванням необхідності забезпечення тери-
торіальної доступності, що передбачає 
надання послуг на території громади, де 
проживає особа.

Багато дослідників та науковців за-
значають, що на сьогодні питання надан-
ня послуг за принципом роботи «єдиного 
вікна» ускладнено через відсутність на-
лежної взаємодії між суб’єктами надання 
адміністративних послуг. Необхідність 
отримання різноманітних довідок, витя-
гів, виписок, які видаються як держав-
ними органами, так і органами місцевого 
самоврядування, а також відповідними 
підприємствами, установами, організаці-
ями для отримання тієї чи іншої адміні-
стративної послуги, змушує отримувачів 
послуг вдаватись до корупції і «обходити 
закон», щоб задовольнити свої життєві 
потреби. Місцеві громади не мають мож-
ливості забезпечити якісне надання най-
більш масових послуг через відсутність 
повноважень у відповідних сферах. 

Ефективне та прозоре державне ре-
гулювання у сфері надання адміністра-
тивних послуг є запорукою створення 
сервісної держави. Слід зазначити, що у 
всіх демократичних країнах базові адмі-
ністративні послуги надаються органами 
місцевого самоврядування або віддано на 
аутсорсинг. На шляху до європейської ін-
теграції України необхідним елементом, 
серед іншого, є передача відповідних по-
вноважень на місця та створення ефек-
тивних і прозорих умов для отримання 
адміністративних послуг, що унеможли-
вить корупцію та надасть рівні умови для 
споживачів адміністративних послуг.

Нове законодавство у сфері надан-
ня адміністративних послуг, яке набу-
ло чинності у 2016 році, розроблено з 
метою забезпечення доступності та на-
лежної якості публічних послуг шляхом 
оптимального розподілу повноважень 
між органами місцевого самоврядування 
та органами виконавчої влади на різних 
рівнях адміністративно-територіального 
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устрою за принципами субсидіарності та 
децентралізації, а також удосконалення 
процедур та умов надання адміністра-
тивних послуг. Новим законом віднесено 
до повноважень органів місцевого само-
врядування та місцевих державних ад-
міністрацій надання адміністративних 
послуг, що мають найбільший попит се-
ред жителів територіальних громад. Так, 
органам місцевого самоврядування (ви-
конавчому органу сільської, селищної 
або міської ради, сільському голові (у ви-
падку, коли відповідно до закону вико-
навчий орган сільської ради не утворено) 
надано повноваження щодо реєстрації 
місця проживання та зняття з реєстрації 
місцепроживання особи, ведення відпо-
відного реєстру територіальної громади, 
що в результаті позбавить жителів необ-
хідності збирати відповідні довідки про 
склад сім’ї та проживання, необхідні при 
наданні соціальних та інших послуг. 

Висновки. Активно формування су-
часної системи надання адміністратив-
них послуг в Україні розпочалось лише 
з 2005 року. 6 вересня 2005 року Верхо-
вною Радою України ухвалено Закон 
України «Про дозвільну систему у сфері 
господарської діяльності», який дав по-
тужний імпульс централізованому утво-
ренню єдиних дозвільних центрів (ЄДЦ), 
що діють за принципом організаційної 
єдності в одному приміщенні. 

6 вересня 2012 року Верховною Ра-
дою України ухвалено Закон Укра-
їни «Про адміністративні послуги»  
№ 5203-VI, що стало важливим кроком 
для подальшого розвитку та зміцнення 
національної системи розвитку адміні-
стративних послуг. 

Слід зазначити, що новий етап модер-
нізації системи адміністративних послуг 
розпочався у 2014 році із оголошення 
Урядом України реформи місцевого само-
врядування. Нове законодавство у сфері 
надання адміністративних послуг, яке 
набрало чинності у 2016 році, розроблено 
з метою забезпечення доступності та на-
лежної якості публічних послуг шляхом 
оптимального розподілу повноважень 
між органами місцевого самоврядування 
та органами виконавчої влади на різних 
рівнях адміністративно-територіального 

устрою за принципами субсидіарності та 
децентралізації, а також удосконалення 
процедур та умов надання адміністратив-
них послуг. Згаданим законом також від-
несено до повноважень органів місцевого 
самоврядування та місцевих державних 
адміністрацій надання адміністративних 
послуг, що мають найбільший попит се-
ред жителів територіальних громад. 

Одночасно можна стверджувати, що 
питання надання адміністративних по-
слуг загалом та утворення центрів на-
дання адміністративних послуг, зокре-
ма, поступово опинилось у центрі уваги 
керівництва Української держави. Тому 
ініціативи органів місцевого самовря-
дування зі створення центрів надання 
адміністративних послуг мають високі 
шанси на державну підтримку. Більше 
того, успішна діяльність муніципальних 
центрів надання адміністративних послуг 
дозволить місцевому самоврядуванню об-
ґрунтовано претендувати на отримання 
до свої компетенції абсолютної більшос-
ті послуг, які досі в Україні надаються 
державними органами виконавчої влади 
(наприклад, пов’язані з паспортною сис-
темою, реєстрацією транспортних засо-
бів тощо). Відтак слід належно скорис-
татися таким інструментом у розбудові 
ефективної та дієвої системи публічної 
адміністрації на місцевому рівні. Разом 
з тим, аналіз ініціатив уряду у сфері на-
дання адміністративних послуг засвід-
чив, що прості та фрагментарні відповіді 
на складні питання не є ефективними. 
Необхідним є впровадження системних 
заходів, що забезпечать реформування 
всієї сфери публічних послуг. З цією ме-
тою було б доцільним рекомендувати ре-
алізацію наступних заходів: відмовитись 
від практики надання господарських по-
слуг органами влади та не створювати не-
добросовісну конкуренцію з боку публіч-
ного сектора приватним структурам; в 
частині надання адміністративних (тобто 
владних) послуг – впорядкувати плату 
за надання цих послуг у формі адміні-
стративного збору; щодо кожної адміні-
стративної послуги визначатись (на осно-
ві розрахунку) у питанні оптимального 
суб’єкта надання послуги (це має бути 
орган влади або публічна установа чи під-
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приємство, або недержавний суб’єкт); 
на перше місце поставити якість надан-
ня адміністративних послуг, а не їх до-

хідність для бюджету, адже держава має 
основним завданням, а можливо й сенсом 
існування, – служіння громадянам.
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Шляхи вдосконалення державного регулювання обігу земель  
державної та комунальної власності в Україні

С.А. СЕРДЮК
Харківський регіональний інститут державного управління 

Національної академії державного управління при Президентові України, 
Харків, Україна

Авторське резюме
За результатами комплексних наукових досліджень, SWOT- і PEST-аналізу компо-

нентів, які здійснюють вплив на функціонування правового і організаційного механізмів, 
обґрунтовуються ефективні і дієві шляхи вдосконалення механізмів державного регу-
лювання у сфері обігу земель у державнії власності, визначено шляхи їх удосконалення. 
Стратегічний компонент, дотримання принципів права, нормативно-правових, структур-
них і комунікативних компонентів мають значний потенціал розвитку державного ре-
гулювання в сфері обігу земель. Застій в економіці країни та політична криза в країні є 
основними факторами негативного впливу на державне регулювання у сфері обігу земель. 
Через це ці фактори можуть стримувати процеси поліпшення. З огляду на це запропонова-
но концептуальні засади державної стратегії регулювання в сфері обігу земель у держав-
ній та муніципальній власності України на період до 2025 року. Метою цієї стратегії є вдо-
сконалення процесу обігу земель, спрямованого на забезпечення ефективного, прозорого 
та максимально спрощеного процесу обігу земель за своєю організаційною та правовою 
формою наближеною до європейського порядку. Місія полягає в забезпеченні на практиці 
ефективного, чіткого і спрощеного порядку обігу земель, який буде задовольняти всі по-
треби учасників у земельних питаннях та іноземних інвесторів.

Ключові слова: обіг земель; державне регулювання;  шляхи вдосконалення; стратегіч-
не планування; інтеграція до ЄС

Abstract
After comprehensive scientific exploration the ways of improvement of state regula-

tion of land turnover which are in a government and state municipal property in Ukraine 
have been identified. Also it was proposed and justified the conceptual bases of strategy 
in development of state regulation. As a result of scientific exploration the directions of 
improvement of organizational mechanism have been formed also and wich a viev to im-
prove legal mechanism of state regulation of land turnover it was suggested the modern 
approach of it. 

The main problem that constrains mechanical development of state regulation is non-
compliance with legal principles, corruption and low motivation of officials. Approach 
to improvement is necessity of strategic development by the way of compliance law prin-
ciples, realization of identified steps in development, using the practice of internation-
al regulation in land turnover. Strategic goals are in improvement of procedure of land 
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turnover in public property by the way of advance mechanisms of state regulation; in a 
finding of effective approaches to improvement components of the legal mechanism; to 
produce and to offer propositions about development of components legal mechanism; to 
create clear and understandable procedure of land turnover for all participants in rela-
tionships in accordance with European legal traditions etc.Scenario of development that 
was elected is strategic and directed to solve the problems, perfection of economic, organ-
izational and legal mechanisms of land turnover and also system development. But there 
are some risks that can interfere realization of strategic priorities. They are in outside 
threat, political instability, the economic downturn and corruption. We have chosen the 
next evaluation criteria: the level of investment attractiveness; the level of perception 
corruption in the society; the level of rating and satisfying quality of in land turnover 
process by the market participants with rating of international organizations, independ-
ent public organizations; the level of salary of public officials; distribution of lands ac-
cording to ownership etc. The seeing of future (desired result) in realization of strategy 
is in effective, clear and maximally simplified process of land turnover in state and mu-
nicipal property. The process of land turnover satisfies needs of market participants both 
in time and in organizational support, and legal order. There are directions to improve 
organizational mechanism of government regulation in a ways of improving institutions, 
structural, personnel, communicative, informative, financial, anti-corruption, adminis-
trative and institutional component of mechanism. 

It is the grounded fact that approaches to improve legal mechanism of government 
regulation of land turnover have to connect complex of approaches: systematic, process, 
strategic and situational approaches.  Only thanks to using complex of approaches and 
steps of practical character that were identified, it will contribute to improve mechanism 
of state management. The improving mechanism of state regulation of land turnover in a 
public and government property has to occur in a way of development of regulatory - legal 
base and settlement, and also introduction of arrangements that could increase transpar-
ency and effectiveness of land turnover in a public property.

Пути совершенствования государственного регулирования  
оборота земель государственной и коммунальной собственности 

в Украине
С.А. СЕРДЮК

Харьковский региональный институт государственного управления
Национальной академии государственного управления при Президенте Украины,

Харьков, Украина

Авторское резюме
Результаты комплексных научных исследований, SWOT- и PEST-анализа компонен-

тов, которые оказывают влияние на функционирование правового и организационного 
механизмов государственного регулирования в сфере оборота земель в государственной 
собственности, определены пути их совершенствования. Стратегический компонент, со-
блюдение принципов права, нормативно-правовых, структурных и коммуникативных 
компонентов имеют значительный потенциал развития в сфере государственного регули-
рования в сфере оборота земель. Застой в экономике страны и политического кризиса в 
стране являются основными факторами негативного воздействия на государственное ре-
гулирование в сфере оборота земель. Из-за этого эти факторы могут сдерживать процессы 
улучшения. С учетом этого предложено концептуальные основы государственной страте-
гии регулирования в сфере оборота земель в государственной и муниципальной собствен-
ности Украины в период до 2025 года. Целью этой стратегии является совершенствование 

Key words: land turnover; state regulation; the ways of improvement; strategic planning; 
eurointegration
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процесса оборота земель, которая направлена на обеспечение эффективного, ясного и мак-
симально упрощенного обеспечения процесса оборота земель по своей организационно-
правовой форме, близкой к европейскому порядку. Миссия заключается в обеспечении на 
практике эффективного, четкого и упрощенного порядка оборота земель, который будет 
удовлетворять все потребности участников в земельных вопросах и иностранных инвесто-
ров.

Постановка проблеми. Характер-
ною ознакою розвитку України останнім 
часом стала орієнтація на європейську 
інтеграцію. Це ставить перед нашою 
державою низку актуальних завдань  
пріоритетного значення, серед яких роз-
виток набувають: реформування владних 
відносин, визначення стратегії реалізації 
принципів стійкого розвитку на націо-
нальному, регіональному та місцевому 
рівнях; дотримання збалансованого со-
ціально-економічного розвитку регіонів 
та підвищення їх конкурентоспромож-
ності. Президентом України наголошу-
ється на слабкості, а в деяких випадках 
і відсутності інституційних механізмів 
ефективної ринкової економіки, на неза-
безпеченні непорушності та захисті пра-
ва власності від свавілля, на здійсненні 
функції державного регулювання й нор-
мативного контролю в інтересах олігар-
хії, що не відповідає державним інтере- 
сам та цілям Європейської інтеграції  
[1, 3]. Враховуючи, що землі державної 
та комунальної власності є наявним дже-
релом державного багатства, які можуть 
бути ефективно використані задля еко-
номічного зростання та інвестиційного 
стимулу суб’єктами господарювання, у 
тому числі іноземними партнерами, це 
обґрунтовує необхідність створення про-
зорих, рівних та зрозумілих умов у сфері 
обігу земель публічної власності. Виходя-
чи з того, що вдосконалення механізмів 
державного регулювання обігу земель 
з метою наближення до правових та ор-
ганізаційних засад такого обігу на рівні 
країн Європейського Союзу, є пріоритет-
ним задвданням державного управлін-
ня [4], реалізація вказаної цілі має бути 
забезпечена за допомогою винайдення 
ефективних і дієвих шляхів та підходів 
до вдосконалення механізмів державного 

регулювання обігу земель державної та 
комунальної власності.

Аналіз досліджень і публікацій. До-
слідженням функціонування механізмів 
державного управління та регулюван-
ня галузей економіки, у тому числі зе-
мельних правовідносин приділили увагу 
ряд науковців та дослідників, зокрема:  
О. Амосов, М. Білинська, О. Дацій,  
А. Дєгтяр, О. Рудік, С. Серьогін,  М. Ла-
тинін, С. Майстро, Д. Карамишев, М. Ко-
рецький, О. Коротич, П. Кулинич, Т. Ло-
зинська, В. Малиновський, А. Мерзляк, 
Ю. Куц та інші. Однак державне регулю-
вання обігу земель державної та кому-
нальної власності на даному етапі розви-
тку науково-управлінської думки ще не 
стало цілісним об’єктом дослідження 
вчених та не дістало вагомого науково-
го розвитку.  З огляду на потреби сього-
дення, актуальним є саме комплексний, 
системний розгляд вищезазначеної про-
блематики та визначення дієвих шляхів 
удосконалення державного регулювання 
обігу земель.          

Мета дослідження полягає в обґрун-
туванні шляхів удосконалення механіз-
мів державного регулювання обігу земель 
державної та комунальної власності.

Виклад основного матеріалу. Форму-
вання державної політики практично не-
можливе без застосування інструменту 
стратегічного планування. Цей ключовий 
елемент стратегічного управління допо-
магає органам влади приймати рішення, 
узгоджені з підходами щодо виконання 
своєї місії, реалізації функцій і завдань 
та досягнення окресленої мети. Особли-
вого значення стратегічне планування 
набуває в контексті підвищення ефек-
тивності державного управління [2].  На-
укова цінність стратегічного планування 
полягає в тому, що воно дозволяє зазда-
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легідь збалансувати вплив суспільства на 
соціально-економічну систему, знаходить 
своє відображення в державному управ-
лінні і залежить від ефективного аналі-
зу зовнішнього середовища, об’єктивної 
оцінки власних ресурсів тощо. Страте-
гічне планування дозволяє науково об-
ґрунтувати траєкторію найкращого ви-
користання національних ресурсів для 
максимального прискорення руху в ба-
жаному напрямку [6].

Удосконалення процесу державного 
регулювання обігу земель можливо забез-
печити через поліпшення організаційно-
го та правового механізмів регулювання 
та вироблення стратегічних пріоритетів 
такого розвитку. Кінцевим результатом 
процесу стратегічного планування є до-
кументи стратегічного характеру. Стра-
тегія сталого розвитку «Україна – 2020», 
схвалена Указом Президента України № 
5/2015 від 12.01.2015 [3], наразі є голо-
вним стратегічним документом держави 
та має на меті впровадження в Україні 
європейських стандартів життя та вихід 
України на провідні позиції у світі. Задля 
реалізації стратегії рух уперед визначено 
за такими векторами: розвитку, безпеки, 
відповідальності та гордості. 

Головним стратегічним  документом 
у галузі земельних відносин наразі є Кон-
цепція Державної цільової програми роз-
витку земельних відносин в Україні на 
період до 2020 року, що схвалена розпо-
рядженням Кабінету Міністрів України 
від 17 червня 2009 р. N 743-р [4]. Схва-
лення вказаної Концепції було обумов-
лено складною ситуацією, що склалася у 
сфері земельних відносин, і спричинена 
насамперед відсутністю: зваженої дер-
жавної земельної політики та механізму 
її реалізації; ефективної системи фінан-
сово-економічного і землевпорядного ме-
ханізму регулювання земельних відносин 
та землекористування; послідовної  дер-
жавної політики щодо комплексного роз-
витку законодавства, фінансування здій-
снення землеустрою і ведення земельного 
кадастру, формування інвестиційно-при-
вабливого землекористування; виваженої 
державної політики формування і розви-
тку ринку земель сільськогосподарського 
призначення, тощо. 

Метою вказаної програми стало ви-
значення та реалізація основних напря-
мів державної політики, спрямованих 
на вдосконалення земельних відносин 
та створення сприятливих умов для ста-
лого розвитку землекористування місь-
ких і сільських територій, сприяння 
розв’язанню екологічних та соціальних 
проблем села, розвитку високоефектив-
ного конкурентоспроможного сільсько-
господарського виробництва, збереження 
природних цінностей агроландшафтів. 

Таким чином, ураховуючи страте-
гічні пріоритети, сформовані главою 
держави та урядом, на підставі поперед- 
ніх аналітичних досліджень (SWOT- та 
PEST-аналізу), формуємо бачення май-
бутнього, стратегічну мету і місію дер-
жавного регулювання обігу земель дер-
жавної та комунальної форм власності 
[2].

За результатами проведеного аналі-
тичного дослідження нами сформовано 
висновок, що потенціал розвитку у сфе-
рі державного регулювання обігу земель 
мають стратегічна складова, дотримання 
принципів права, нормативно-правова, 
структурна та комунікаційні складові.

Основними чинниками, які негатив-
но впливають на державне регулювання 
обігу земель і на ефективність державно-
го управління в цілому є стагнація в на-
ціональній економіці і політична криза 
в державі. Вказані фактори негативно 
впливають на суспільство і рівень забез-
печення новими технологіями органів 
державної влади та місцевого самовря-
дування. Таким чином, стратегічні прі-
оритети державного регулювання обігу 
земель державної та комунальної влас-
ності мають реалізовуватися у середньо-
строковій перспективі та бути спрямовані 
на врегулювання наявних проблем, стри-
муючих розвиток.

Повертаючись до результатів страте-
гічного аналізу, обираємо шляхи вдоско-
налення, спрямовані на вдосконалення 
державного регулювання обігу земель,  
полягають у розв’язанні критичних про-
блем та поліпшенні потенційних складо-
вих механізмів державного регулювання 
із застосуванням комплексного стратегіч-
ного підходу до розвитку елементів скла-
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дових організаційного та правового меха-
нізмів державного управління.

На наш погляд, найбільш значущими 
та потребуючими вирішення є пробле-
ми складових механізмів: недотримання 
принципів права, неналежна правоохо-
ронна та правозастосувальна діяльність, 
відсутність мотиваційної та належної 
інституційної складових. Першочерго-
во вдосконалення потребує стратегічна 
складова розвитку, що у сукупності з 
нормативно-правовою та кадровою скла-
довими, поліпшенням фінансової складо-
вої механізмів державного регулювання і 
нададуть бажаний ефект удосконалення 
механізмів державного регулювання у 
сфері обігу земель.

Отже, вдосконалення державного ре-
гулювання обігу земель державної та ко-
мунальної власності має бути стратегічно 
врегульоване для чого пропонуємо кон-
цептуальні засади Стратегії регулюван-
ня обігу земель державної та комуналь-
ної власності України на період до 2025 
року.

Концептуальні основи стратегії ха-
рактеризуються такими ключовими еле-
ментами: метою, місією, пріоритетними 
напрямами розвитку, стратегічними ці-
лями, можливими сценаріями розвитку, 
можливими ризиками, термінами реа-
лізації та критеріями оцінки, бажаними 
результатами реалізації стратегії. 

Мета Стратегії полягає у вдоскона-
ленні процесу обігу земель, спрямованого 
на забезпечення ефективного, прозорого 
та максимально спрощеного процесу обі-
гу земель за своєю організаційною та пра-
вовою формою наближеною до європей-
ського порядку. 

Місія полягає у забезпеченні на прак-
тиці дієвого, прозорого та спрощеного по-
рядку обігу земель, що задовольняє по-
треби учасників земельних відносин та 
іноземних інвесторів. 

Основними проблемами, що стриму-
ють розвиток механізмів державного ре-
гулювання, є недодержання правових 
принципів, корупція, низька мотивація 
посадових осіб. 

Підхід до вдосконалення полягає у 
необхідності стратегічного розвитку, че-
рез дотримання принципів права, реа-

лізацію визначених заходів розвитку, 
застосування практик міжнародного ре-
гулювання обігу земель. 

Стратегічні цілі полягають у вдо-
сконаленні процедури обігу земель пуб- 
лічної власності шляхом поліпшення ме-
ханізмів державного регулювання; ви-
найти дієві підходи до вдосконалення 
складових правового механізму виробити 
та запропонувати пропозиції щодо розви-
тку складових правового механізму; ство-
рити прозору та зрозумілу для учасників 
правовідносин процедуру обігу земель, 
що відповідає європейським правовим 
традиціям тощо.

Обраний сценарій розвитку є стра-
тегічним і спрямованим на розв’язання 
проблем, удосконалення економічних, 
організаційних і правових механізмів 
обігу земель та розвитку системи. 

Ризики, що можуть заважати реаліза-
ції стратегічних пріоритетів полягають у 
зовнішній загрозі, політичній нестабіль-
ності, економічному спаді, розвитку ко-
рупції. 

За критерії оцінки нами обрано: рі-
вень інвестиційної привабливості; рівень 
сприйняття суспільством корупції; рі-
вень оцінки та задоволення якості про-
цесу обігу земель учасниками ринку за 
рейтингами міжнародних організацій, 
незалежних громадських організацій; 
рівень заробітної плати публічних служ-
бовців уповноважених суб’єктів обігу зе-
мель; розподіл земель за правом власнос-
ті, тощо. 

Бачення майбутнього (бажаний ре-
зультат) реалізації стратегії полягає в 
ефективному, прозорому та максимально 
спрощеному процесі обігу земель держав-
ної та комунальної власності. Процес обі-
гу земель задовольняє потреби учасників 
ринку як у часовому, так і організаційно-
му забезпеченні і правовому порядку. 

Отже, прийняття Стратегії розви-
тку державного регулювання обігу зе-
мель державної та комунальної власнос-
ті сприятиме вдосконаленню механізмів 
державного регулювання в досліджува-
ній сфері та реалізація стратегічних прі-
оритетів забезпечить удосконалення ме-
ханізмів державного управління у сфері 
земельних відносин. Разом з тим, ефек-
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тивність реалізації стратегічних пріори-
тетів потребує, у першу чергу, вдоскона-
лення правового механізму державного 
регулювання обігу земель публічної влас-
ності, що конкретизується застосуванням 
найбільш дієвого та максимально ефек-
тивного на сучасному етапі комплексного 
підходу до розвитку земельних відносин 
в Україні. 

Комплексний підхід поєднує в собі 
сукупність підходів, що включають сис-
темний, процесний, стратегічний та си-
туаційний підходи. Системний підхід 
полягає в розвитку взаємопов’язаних 
елементів системи правового механізму 
і всіх його складових. Процесний під-
хід полягає в серії дій та функцій, зокре-
ма: планування, організації, мотивації і 
контролю при процесі обігу земель. Стра-
тегічний підхід полягає в реалізації стра-
тегічної мети і цілей, що концентрують- 
ся в гармонізації правової системи до 
системи права ЄС, дотриманні загаль-
них принципів права. Ситуаційний під-
хід полягає в аналізі існуючої ситуації, 
розв’язанні проблем правового механізму 
через вироблення практичних оператив-
них заходів. Комплексний підхід спря-
мований, в першу чергу, на досягнення 
стратегічних пріоритетів розвитку меха-
нізмів державного регулювання обігу зе-
мель. 

При реалізації стратегічних прі-
оритетів, на наш погляд, мають бути 
сформовані напрями вдосконалення ор-
ганізаційного механізму державного ре-
гулювання обігу земель у державному та 
комунальному секторах економіки, що 
полягають у вдосконаленні складових 
організаційного механізму через запрова-
дження практичних організаційно-право-
вих заходів. Вказані заходи мають впро-
ваджуватися уповноваженими органами 
державної влади та місцевого самовряду-
вання. Основними напрямами вдоскона-
лення організаційного механізму у сфері 
обігу земель визначено: інституційний, 
структурний, кадровий, мотиваційний, 
комунікаційний, інформаційний, фінан-
совий, антикорупційний та  адміністра-
тивний. 

Інституційний напрям полягає у: 
розмежуванні повноважень в розпоря-

дженні землями між органами влади та 
місцевого самоврядування; розробці та 
створенні примірних положень про упов- 
новажений орган із земельних ресурсів 
у структурі відповідних рад; розробці та 
впровадженні механізму виокремлення із 
державної сільськогосподарської інспек-
ції в окремий орган–Державну службу 
моніторингу земель при Держгеокада-
стрі.

Структурний напрям полягає у про-
веденні оцінки ефективності (аудит) ді-
ючої структури органів уповноважених 
на управління обігом земель; оптимізації 
структури органів, задіяних у процесі 
обігу земель із суміжним підвищенням 
рівня оплати праці в органах влади, за-
діяних у процесі обігу земель; знятті 
статусу державних службовців та поса-
дових осіб місцевого самоврядування з 
осіб, що виконують допоміжні функції; 
розробці програми дерегуляції земельної 
сфери із забезпеченням функціонування 
саморегулюючих організацій; розробці 
та впровадженні вертикально інтегрова-
ної структури органів, задіяних у процесі 
обігу земель; зменшенні кількості керів-
ників проміжної ланки в органах, заді-
яних у процесах обігу земель.  

Кадровий напрям полягає у запрова-
дженні, введення в дію та забезпеченні 
неухильного виконанні усіх положень 
законодавства про державну службу та 
службу в органах місцевого самовряду-
вання; розробці та впровадженні прозо-
рої та максимально ефективної процеду-
ри проведення конкурсу на заміщення 
вакантних посад публічних службовців; 
створенні мотиваційних стимулів для 
посадових осіб уповноважених органів у 
сфері обігу земель; забезпеченні дотри-
мання посадовцями розподілу компетен-
цій та їх виконання із забороною вико-
нувати інші доручення керівництва, що 
не відповідають компетенції працівника; 
забезпеченні дотримання принципу ад-
міністративної ієрархії у відповідності 
до визначених компетенцій тощо; запро-
вадженні новітніх демократичних підхо-
дів до методів керівництва в державному 
управлінні; розмежуванні політичних та 
адміністративних посад уповноважених 
органів у сфері обігу земель; запрова-
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дженні іншої, якісно відмінної системи 
оцінювання результатів діяльності поса-
дових осіб; розробці та впровадженні ко-
дексу поведінки державних службовців, 
у тому числі врахувати основні аспекти: 
поведінки, спілкування, одягу тощо; за-
провадженні системи контролю виконав-
чої дисципліни, прозорого механізму та 
рівня притягнення до відповідальності, 
розробці відповідних порядків у відповід-
ності до законодавства у сфері державної 
служби; перегляді кваліфікаційних ви-
мог до працівників та керівників на адмі-
ністративних посадах. 

Мотиваційний напрям полягає у ство-
ренні сучасної системи та рівня опла-
ти праці; впровадженні прозорого та 
об’єктивного механізму призначення на 
посади та проходження державної служ-
би; запровадженні ефективного та прозо-
рого механізму преміювання посадових 
осіб за результатами роботи; впроваджен-
ні заходів соціальної мотивації, зокре-
ма: програми пільгового кредитування 
придбання житла; проведенні тренінгів; 
компенсації витрат за навчання у вищих 
навчальних закладах; пільгового відпо-
чинку тощо; змінах мотиваційних підхо-
дів, спрямованих на створення дружньо-
го клімату в колективах; впровадженні 
інших підходів до оцінювання праці за 
результатом, а не за кількістю робочого 
часу. 

Комунікаційний напрям полягає у 
впровадженні заходів з корпоративної 
етики; поліпшенні комунікаційної вза-
ємодії між співробітниками структурних 
підрозділів з іншими органами влади та  
місцевого самоврядування; проведенні 
спеціальних комунікативних навчань та 
тренінгів, коуч-тренінгів; запроваджен-
ні інших заходів, що сприяють розвитку 
комунікації; створенні належних умов 
до технічного супроводу комунікаційних 
заходів; наданні послуг за допомогою 
електронного врядування тощо; впрова-
дженні заходів з обміну практичним до-
свідом роботи між посадовими особами 
державних суб’єктів, що беруть участь 
у процесі обігу земель. Інформаційний 
напрям полягає у розвитку та вдоскона-
ленні публічної кадастрової карти; запро-
вадженні елементів електронного вряду-

вання; запровадженні інституту єдиного 
банку земельних даних; забезпеченні від-
цифровки документів щодо обігу земель 
та земельних відносин тощо; підвищен-
ні рівня захисту електронної інформації 
та безпеки; поліпшенні рівня взаємодії з 
учасниками ринку земельних відносин та 
громадянським суспільством; розвитку 
кількості онлайн-послуг; провадженні 
єдиної інформаційної політики супроводу 
діяльності органів влади, учасників про-
цесу обігу земель. 

Фінансовий напрям полягає у збіль-
шенні рівня фінансування на виробленні 
пропозиції щодо розвитку інших складо-
вих організаційного механізму.

Антикорупційний напрям поля-
гає у: підвищенні превентивних за-
ходів щодо протидії корупції під час 
процесу обігу земель державної та 
комунальної форм власності; змен-
шенні потреби у спілкуванні між по-
садовими особами та зацікавленими 
учасниками процесу; розвитку центру 
надання адміністративних послуг; під-
вищенні якості фінансового контролю 
та контролю за недопущенням конфлік-
ту інтересів; запровадженні посади від-
повідального із запобігання та протидії 
корупції; проведенні тесту на поліграфі 
брехні із претендентами на керівні по-
сади. Адміністративний напрям полягає  
у перерозподілі земель між учасниками 
земельних відносин; повноцінному юри-
дичному забезпеченні і початку функ-
ціонування ринкового механізму обігу 
земель; запровадженні обов’язкової аук-
ційнної форми розпорядження землями; 
розробці механізму повернення до дер-
жавної та комунальної форм власності 
земель через запровадження інструменту 
земельного банку; підвищенні рівня від-
повідальності за правопорушення у сфері 
земельних відносин.

Висновки. Розв’язання наявних про-
блем у сфері обігу земель державної та 
комунальної власності через удоскона-
лення організаційного та правового ме-
ханізмів державного регулювання має 
відбуватися шляхом запровадження 
Стратегії регулювання обігу земель дер-
жавної та комунальної власності Укра-
їни на період до 2025 року. Вказана 
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стратегія має бути розроблена на основі 
запропонованих концептуальних засад 
та вироблених практичних рекомендацій 
вдосконалення організаційного та право-
вого механізму державного регулювання 
обігу земель державної та комунальної 
власності. Стратегія має бути розроблена 
Міністерством регіонального розвитку, 

містобудування та житлово-комуналь-
ного господарства разом із Державною 
службою України з питань геодезії, кар-
тографії і кадастру та її структурними 
підрозділами, з іншими центральними 
органами виконавчої влади та подана на 
розгляд Кабінету Міністрів у встановле-
ному законодавством порядку.
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Активізація державної політики щодо єврорегіонального  
співробітництва у сфері міждержавного регіонального  

співробітництва
В.І. ПАК

Львівський регіональний інститут державного управління Національної академії  
державного управління при Президентові України, Львів, Україна

Авторське резюме
У статті піднімається проблема потреби активізації державної політики щодо євроре-

гіонального співробітництва у сфері міждержавного регіонального управління та виявле-
но основні проблеми, які потрібно вирішити у цій сфері. Охарактеризовано закономірнос-
ті державної політики щодо єврорегіонального співробітництва у сфері міждержавного 
регіонального управління та з’ясовано особливості її реалізації в українських реаліях. 
Виявлено принципи державної політики щодо єврорегіонального співробітництва у сфе-
рі міждержавного регіонального управління та з’ясовано її мету, цілі та завдання як на 
національному, так і на субнаціональному рівнях. Оцінено вплив основних факторів на 
здійснення державної політики щодо єврорегіонального співробітництва у сфері міждер-
жавного регіонального управління та представлено заходи, які необхідні для реалізації 
цілей та завдань держави у сфері єврорегіональної політики. Встановлено основні причи-
ни недостатнього фінансування державної політики та розглянуто принципи здійснення 
фінансування єврорегіонального співробітництва в рамках державної політики. Охарак-
теризовано закономірності розвитку інфраструктурного забезпечення розвитку субнаціо-
нальних регіонів, що лежить в основі ефективної державної політики щодо єврорегіональ-
ного співробітництва.

Ключові слова: держава; єврорегіон; інфраструктура; фінансування; субнаціональ-
ний регіон

Abstract
Interstate cooperation is an important component of the state policy of Ukraine, con-

sidering geographical locations and geopolitical advantages, and also the high specific 
gravity of border territories, favorable for our state. As now the Ukrainian administra-
tive units in a significant amount are in the structure of the Euro-regional formations, 
the interstate regional governance gets increasing weight in the context of the improve-
ment of the quality of adjustment, coordination, and control of the activity of subnation-
al regions. Therefore, the improvement of the administrative relationship at the inter-
state level has to activate Euro-regional cooperation of Ukraine and neighboring states, 
strengthening positions of our state in the sphere of the international interaction.

Today, there are many unresolved questions constraining the development of the Eu-
ro-regional cooperation and interfere with the effective interaction of the subnational 
territorial formations. In particular, it concerns such the main problems as the existence 
of the appreciable centralization at the nation-wide level on the execution of the admin-
istrative actions concerning certain Euro-regions; the imperfection of the strategic man-
agement and programming of the social and economic development at the regional and lo-
cal levels; the dependence of the Ukrainian economy on a situation in the foreign markets; 

Activization of the state policy on euro-regional cooperation in the 
sphere of the interstate regional governance

V.I. PAK
Lviv regional institute of public administration of national academy of public  

administration, the office of the president of Ukraine, Lviv, Ukraine
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the differentiation of the administrative units which are a part of the Euro-regions on the 
level of the economic development and quality of life of the population; the discrepancy of 
the regulatory and legal framework of the main aspiration and objectives of the formation 
of sub-national units; the existence of regional asymmetry in the system of formation of 
the financial relations; unskilled level and staff competence, exercising the control of the 
interstate formation. The specified problems substantially are caused by the imperfect 
administrative actions which are carried out in the sphere of the interstate relations at 
the level of the certain subnational regions.

Research objective is the justification of the need of activization of the state policy on 
Euro-regional cooperation in the sphere of the interstate regional governance. 

During the research it is recognized that the realization of the state policy on the ba-
sis of the considered principles, tools, functions, factors and methods has to execute a 
main objective of the interstate regional control which is exercised in the sphere of Euro-
regional cooperation and to promote adjustment of close mutually beneficial relations of 
Ukraine and neighboring states, to increase competitiveness of the Ukrainian territories 
and the most effective use of capacity of the Ukrainian regions in the course of activity 
of Euro-regions. Finally, such state policy has to be focused on the maintenance of the 
sufficient standard of living of the population, on ensuring integrity and unity of the 
social and economic space of the country, on formation of the conditions of sustainable 
and industrial and innovative development of regions, which will provide its harmonious 
integration into the European environment.

Активизация государственной политики по еврорегиональному
сотрудничеству в сфере межгосударственного регионального

сотрудничества
В.И. ПАК

Львовский региональный институт государственного управления Национальной 
академии государственного управления при Президенте Украины,  

Львов, Украина

Авторское резюме 
В статье поднимается проблема необходимости активизации государственной поли-

тики по еврорегиональному сотрудничеству в сфере межгосударственного регионального 
управления и выявлены основные проблемы, которые нужно решить в этой сфере. Охарак-
теризованы закономерности государственной политики по еврорегиональному сотрудни-
честву в сфере межгосударственного регионального управления и выяснены особенности 
ее реализации в украинских реалиях. Выявлены принципы государственной полити-
ки по еврорегиональному сотрудничеству в сфере межгосударственного регионального 
управления и выяснено ее цели и задачи как на национальном, так и на субнациональном 
уровнях. Оценено влияние основных факторов на осуществление государственной поли-
тики по еврорегиональному сотрудничеству в сфере межгосударственного регионального 
управления и представлены меры, которые необходимы для реализации целей и задач го-
сударства в сфере еврорегиональной политики. Установлены основные причины недоста-
точного финансирования государственной политики и рассмотрены принципы осущест-
вления финансирования еврорегионального сотрудничества в рамках государственной 
политики. Охарактеризованы закономерности развития инфраструктурного обеспечения 
развития субнациональных регионов, лежащие в основе эффективной государственной 
политики по еврорегиональному сотрудничеству.

Key words: state; Euro-region; infrastructure; financing; subnational region

Ключевые слова: государство; еврорегион; инфраструктура; финансирование;  
субнациональный регион
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Постановка проблеми. Міждержавне 
співробітництво є важливою складовою 
державної політики України, зважаючи 
на сприятливі для нашої держави гео-
графічне розташування та геополітичні 
переваги, а також високу питому вагу 
прикордонних територій. Оскільки на 
даний час українські адміністративні 
одиниці в значній кількості перебувають 
у складі єврорегіональних формувань, 
то міждержавне регіональне управління 
набуває щоразу більшої ваги у контексті 
підвищення якості регулювання, коор-
динації та контролю за діяльністю суб-
національних регіонів. Тому вдоскона-
лення управлінських взаємовідносин на 
міждержавному рівні повинно активі-
зувати єврорегіональне співробітництво 
України і сусідніх держав, посилюючи 
позиції нашої держави у сфері міжна-
родної взаємодії.

На сьогоднішній день існує нема-
ло невирішених питань, які стримують 
розвиток єврорегіональної співпраці та 
перешкоджають ефективній взаємодії 
субнаціональних територіальних форму-
вань. Зокрема, це стосується таких осно-
вних проблем як: існування значної цен-
тралізації на загальнодержавному рівні 
щодо здійснення управлінських дій сто-
совно окремих єврорегіональних фор-
мувань; недосконалість стратегічного 
менеджменту та програмування соціаль-
но-економічного розвитку на регіональ-
ному та місцевому рівнях, що стримує 
розвиток єврорегіонів; залежність укра-
їнської економіки від ситуації на зов- 
нішніх ринках, що в кінцевому резуль-
таті впливає на формування та розвиток 
міждержавних утворень; диференціа-
ція адміністративних одиниць, які вхо-
дять до складу єврорегіонів, за рівнем 
економічного розвитку та якістю життя 
населення, що стає причиною значних 
диспропорцій, нерівностей та неузгодже-
ностей у процесі їх функціонування; не-
відповідність нормативно-правової бази 
основним прагненням та цілям форму-
вання субнаціональних формувань; на-
явність регіональної асиметрії у системі 
формування фінансових відносин, що 
часто стає причиною недофінансування 
проектів та програм єврорегіональної 

співпраці; низький рівень кваліфікації 
та компетенції кадрів, які здійснюють 
управління міждержавним формуван-
ням, що погіршує якість взаємовідносин 
між територіями сусідніх держав. Зазна-
чені проблеми значним чином зумовлені 
недосконалими управлінськими діями, 
які здійснюються у сфері міждержавних 
відносин на рівні окремих субнаціональ-
них регіонів. 

Аналіз досліджень та публікацій. 
Проблема регіонального розвитку та 
управління висвітлюється в роботах  
В. Бутова, Т. Безверхнюк, З. Герасим-
чук, Л. Зайцевої, К. Зубкова, В. Ке-
рецмана, Ф. Кожуріна, А. Круглашо-
ва, Н. Межвєдєва, О. Оболенського,  
А. Ремхельда, С. Романюка, З. Тітенко, 
О. Топчієва. Разом з тим, питання між-
державного регіонального управління у 
контексті його реалізації на єврорегіональ-
ному рівні та активізації державної по-
літики у цій сфері практично не дослід- 
жувалося в науковій літературі, що ви-
значає актуальність тематики даної 
статті.

Мета дослідження. Метою статті є 
обґрунтування потреби активізації дер-
жавної політики щодо єврорегіонально-
го співробітництва у сфері міждержав-
ного регіонального управління.

Виклад основного матеріалу. Акту-
альним для міждержавного регіонально-
го управління є забезпечення здійснення 
таких дій: налагодження взаємовигід-
них відносин з відповідними структура-
ми та організаціями, що відповідають за 
європейську інтеграцію, зокрема, таки-
ми як Асоціація товариств європейських 
регіонів, Комітет регіонів і місцевих рад 
ЄС, Палата регіонів Ради Європи тощо; 
адаптація національного законодавства, 
що існує на території України, до стан-
дартів ЄС, що дасть змогу удосконалити 
єврорегіональну співпрацю і покращити 
рівень договірних відносин та інститу-
ційне забезпечення цього процесу; вдо-
сконалення механізму фінансової під-
тримки співробітництва між сусідніми з 
Україною державами; сприяння реаліза-
ції програм та проектів єврорегіональної 
співпраці, ефективне управління цими 
процесами та забезпечення їх кваліфіко-
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ваними управлінськими кадрами. Слід 
зазначити, що єврорегіональне співро-

бітництво реалізовується на таких чоти-
рьох рівнях (табл.1).
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Таблиця 1. Рівні реалізації єврорегіонального співробітництва

№ 
п/п

Рівні Їх характеристика

1 міжнародний
Координуються державні політики країн-учасниць єврорегіональної 
співпраці у напрямі реалізації загальноєвропейських інтересів та збалансова-
ного розвитку єврорегіонів

2 державний
На рівні держави вповноваженими органами влади розробляється політика 
розвитку єврорегіональної співпраці із урахуванням загальноєвропейських 
цінностей та інтересів регіонального розвитку.

3 регіональний

В межах окремих регіонів реалізовується відповідна  політика 
єврорегіонального співробітництва, яка враховує як інтереси цілої держави, 
так і місцевих владних органів, а також узгоджується із діяльністю регіонів 
сусідніх держав.

4 місцевий
Програма розвитку місцевої влади узгоджується із регіональними та за-
гальнодержавними інтересами, внаслідок чого здійснюється гармонізація 
співробітництва між суб’єктами прикордонних територій

Варто відмітити, що державний рі-
вень єврорегіональної співпраці, на наш 
погляд, заслуговує найбільшої уваги, 
адже саме в межах окремої держави 
можна найбільш ефективно реалізувати 
заходи, що безпосередньо впливають на 
якісний рівень здійснення взаємодії між 
субнаціональними територіями. Адже, 
на відміну від міжнародного рівня, на 
загальнодержавному рівні набагато лег-
ше скоординувати зусилля, спрямовані 
на поглиблення взаємовигідних відно-
син між прикордонними територіями. 
У свою чергу, саме ефективна політика, 
здійснювана на державному рівні, дасть 
змогу гармонійно розвиватися регіонам, 
та успішно реалізовувати євроінтегра-
ційні прагнення України.

Державну політику щодо євроре-
гіонального співробітництва у сфері 
міждержавного регіонального управ-
ління можна розглядати як діяльність 
центральних та регіональних органів 
державної влади системного та цілеспря-
мованого характеру, яка спрямована на 
ефективне функціонування суб’єктів, 
що здійснюють єврорегіональну спів- 
працю. Така політика повинна сприяти 
підвищенню результативності реалізації 
добросусідських відносин у рамках євро-
регіонів та сприяти євроінтеграційним 
прагненням України. 

Державна політика, здійснювана в 
Україні, повинна бути спрямована на 

активізацію єврорегіонального спів-
робітництва прикордонних територій, 
адже міждержавне регіональне управ-
ління повинно забезпечувати прийняття 
оптимальних управлінських рішень як в 
межах регіону, так і на загальнодержав-
ному рівні шляхом зважених, результа-
тивних та доцільних дій владних органів 
для прийняття ефективних управлін-
ських рішень [3]. 

Державна політика щодо єврорегіо-
нального співробітництва у сфері між-
державного регіонального управління 
повинна переслідувати основну мету, 
яка полягає в розширенні повноважень 
місцевих органів державної влади та ор-
ганів місцевого самоврядування. Це пи-
тання, яке стосується здійснення децен-
тралізації в Україні, сьогодні є гострим 
та передбачає нагальну потребу здій-
снення комплексу заходів щодо передачі 
значної частини прав та обов’язків орга-
нів влади із загальнодержавного на міс-
цевий рівень. Стосовно єврорегіональної 
співпраці, то її ефективність в такому 
випадку безумовно підвищиться, адже 
регіональні та місцеві владні органи 
краще орієнтуються в потребах підпо-
рядковуваних їм територій та володіють 
повнішою інформацією щодо можливос-
тей реалізації взаємовигідних відносин 
із регіонами сусідніх держав, з якими 
перебувають у складі субнаціональних 
утворень.
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У свою чергу, на загальнодержав-
ному рівні центральні органи влади, 
відповідальні за здійснення євроінте-
граційних прагнень України, повинні 
сприяти розвитку різних форм взаємодії 
суб’єктів і учасників єврорегіонального 
співробітництва. Таке сприяння пови-
нно здійснюватися шляхом відповідно-
го нормативно-правового забезпечення, 
фінансового стимулювання та відстою-
вання при потребі інтересів зазначених 
суб’єктів у відповідних міжнародних ін-
ституціях, які функціонують в ЄС.

Виходячи із багатогранності євроре-
гіонального співробітництва та багато-
аспектності міждержавного регіональ-
ного управління, яке забезпечує таку 
співпрацю,  державна політика повинна 
передбачати досягнення основних ці-
лей, які стосуються поглиблення добро-
сусідських відносин між учасниками 
субнаціональних утворень, підвищення 
ефективності співпраці в межах окре-
мих єврорегіонів, які діють на території 
України та сусідніх держав, а також ре-
алізації євроінтеграційних перспектив 
Української держави загалом.

Відповідно до зазначених цілей дер-
жавна політика повинна виконувати 
такі основні завдання: сприяння мак-
симальному використанню потенціалу 
територій, які входять до складу єв-
рорегіонів, у процесі функціонування 
субнаціональних утворень; сприяння 
розвитку наявних єврорегіонів та ство-
рення нових на території України; сти-
мулювання інноваційного розвитку 
територій, які перебувають у складі 
єврорегіонів, та активізації у них під-
приємницької діяльності у напрямі під-
вищення ефективності здійснення євро-
регіональної співпраці; використання 
дієвих засобів, механізмів та інструмен-
тів фінансового забезпечення розвитку 
територіальних громад України, які пе-
ребувають у складі єврорегіонів [5].

З метою ефективного втілення в 
життя цілей та завдань, які ставляться 
перед державою у сфері забезпечення 
реалізації єврорегіонального співробіт-
ництва, слід здійснити наступні заходи, 
які відображені в таблиці 2. 

Втілення в життя зазначених за-
ходів буде свідчити про ефективність 
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Таблиця 2. Заходи, необхідні для реалізації цілей та завдань держави у сфері  
єврорегіональної політики

№ 
п/п

Захід Його характеристика

1 програмно-нормотворчий
розробка, прийняття та реалізація на рівні держави необхідних 
нормативних актів, програм, проектів та інших стратегічних 
документів у сфері єврорегіонального співробітництва

2 інституційний
визначення центрального органу, який би відповідав за здійснення 
єврорегіональної  співпраці в Україні

3 ресурсний
вжиття заходів щодо найбільш результативного використання 
ресурсів у процесі єврорегіонального співробітництва

4 представницький
забезпечення участі представників єврорегіонів з української сторо-
ни у спільних органах щодо питань єврорегіональної співпраці у ЄС 
чи в Раді Європи

5 комунікаційний
сприяння налагодженню комунікаційних зв’язків у сфері 
єврорегіональної співпраці між органами влади, бізнес-структурами 
та громадськістю

6 інформаційно-технічний
покращення інформаційно-технічного забезпечення тих інституцій, 
що задіяні в єврорегіональній співпраці

7 моніторинговий
здійснення моніторингу територій, що входять до складу 
єврорегіонів з метою аналізу диспропорцій їх розвитку та виявлен-
ня потенціалу до майбутньої співпраці

8 антибар’єрний
усунення інституційних, адміністративних та інфраструктурних 
бар’єрів у напрямі покращення переміщення людей, товарів та по-
слуг через державний кордон в межах єврорегіонів

9 кластерний
формування правових, інституційних, адміністративних та 
інших умов для розвитку та функціонування кластерів  у   межах 
єврорегіонів
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здійснюваної державної політики, яка 
дасть можливість досягнути наступних 
результатів: формування стабільної нор-
мативно-правової бази для розвитку та 
функціонування суб’єктів співробітни-
цтва в межах існуючих єврорегіонів; 
створення ефективної управлінської 
системи на рівні єврорегіонів, адекват-
ної вимогам здійснення міждержавного 
регіонального управління;  максималь-
но результативне використання наявно-
го потенціалу прикордонних регіонів; 
підвищення зацікавленості учасників 
єврорегіональної співпраці у залученні 
до міжнародної взаємодії; покращення 
ресурсного забезпечення регіонів, зокре-
ма, забезпечення регіонів фінансовими 
ресурсами. Фінансування єврорегіональ-
ної співпраці повинно здійснюватися на 
основі таких принципів (рис. 1). 

Рис. 1. Принципи здійснення фінан-
сування єврорегіонального співробітни-
цтва в рамках державної політики.

Достатній рівень фінансування по-
треб розвитку єврорегіонального спів-
робітництва є важливою складовою дер-
жавної політики, яка здійснюється в 
сфері міжнародної співпраці України та 
сусідніх держав. Тому вирішення про-
блеми забезпечення учасників достат-
ньою кількістю фінансових ресурсів, на 
нашу думку, повинно відбуватись через 
використання наступних можливостей: 
спрямування частини податкових пла-
тежів, які сплачують суб’єкти господа-
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рювання в межах діючих єврорегіонів, 
на потреби та розвиток єврорегіональ-
ної співпраці; використання можливос-
тей залучення коштів від міжнародних 
фінансових організацій та різноманіт-
них програм і проектів у межах євро-
регіонального співробітництва; емісія 
цінних паперів, які може випускати 
держава під конкретні програми та про-
екти у сфері єврорегіональної співпраці; 
детінізація економіки та спрямування 
частини вилучених коштів на потреби 
співпраці в рамках єврорегіонів; адресне 
залучення іноземного капіталу, особли-
во в межах ВЕЗ, які діють в межах окре-
мих єврорегіонів [1]. 

Таким чином, фінансове забезпечен-
ня, яке є наріжним каменем здійснен-
ня ефективного єврорегіонального спів- 
робітництва, повинно визначати держав-
ну політику у цій сфері. Виходячи із по-
треб виконання завдань міждержавного 
регіонального управління, яке в резуль-
таті забезпечить реалізацію євроінтегра-
ційних перспектив України, достатня 
кількість фінансових ресурсів сприятиме 
поглибленню і покращенню добросусід-
ських відносин між сусідніми державами 
і утвердженню іміджу Української дер-
жави в європейському середовищі.

Поряд із розглянутими цілями, зав- 
даннями та метою державної політи-
ки потрібно звернути увагу на чин-
ники впливу держави на діяльність 
суб’єктів єврорегіональної співп-
раці та розглянути можливості по-
кращення діяльності державних ор-
ганів у цій сфері. Адже виявлення 
таких чинників дасть можливість про-
аналізувати їх вплив на функціонуван-
ня суб’єктів єврорегіонального спів- 
пробітництва та сприяти прийнят-
тю обґрунтованих управлінських рі-
шень у сфері здійснення міждержавно-
го регіонального управління. Загалом 
до основних чинників впливу 
на взаємодію суб’єктів у сфері євро- 
регіональної співпраці можна віднести: 
стратегія розвитку держав-учасниць 
єврорегіонів та особливості існування 
їхніх регіональних політик, зокрема 
міграційних; існування кордонів між 
сусідніми державами, які виконують 
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роль бар’єрів між ними; особливості 
правового середовища в державі; інф-
раструктурне забезпечення розвитку 
субнаціональних регіонів; інтенсив-
ність та тіснота зв’язків між учасника-
ми єврорегіональної співпраці; рівень 
соціально-економічного та екологічно-
го розвитку регіонів сусідніх держав; 
рівень комунікації та інформаційного 
забезпечення між регіонами; спільні іс-
торичні та культурні умови розвитку 
сусідніх держав;  зовнішні (об’єктивні) 
впливи; суб’єктивні чинники. Ці та 
інші чинники об’єктивно та суб’єктивно 
впливають на якість і результативність 
здійснення єврорегіонального спів- 
робітництва, тому варто детальніше роз-
глянути можливості усунення їх нега-
тивних наслідків в рамках здійснення 
державної політики.

В першу чергу мова йде про страте-
гію розвитку держав та особливості існу-
вання їхніх регіональних політик, адже 
саме на загальнодержавному рівні ви-
значаються можливості налагодження 
відносин між сусідніми країнами. Тому 
для того, щоб єврорегіональна співпраця 
між державами була успішною, необхід-
но, щоб у них існувала можливість роз-
робки спільних стратегій єврорегіонів, 
які передбачають об’єднання зусиль для 
вирішення спільних та ідентичних про-
блем. Для України важливим є отриман-
ня ефекту від реалізації таких спільних 
стратегій для її прикордонних регіонів, 
які межують із сусідніми державами.

Також у плані міграційної політики 
необхідно на рівні центральних органів 
влади вжити заходів щодо зменшення 
відпливу робочої сили та соціального 
капіталу з України у сусідні більш роз-
винуті країни Європи. Проте слід за-
значити, що робити це варто не шляхом 
нормативних заборон чи покарань, а 
формуванням та застосуванням відпо-
відних механізмів щодо створення кон-
курентоспроможного прикордонного 
регіону, який буде привабливим для 
проживання [2].

Стосовно існування кордонів між 
сусідніми державами як своєрідних 
бар’єрів між ними, то тут мова йде про 
наявність таких обмежень, як перевір-

ки тих, хто перетинає кордон, існування 
візового режиму, закриття кордонів та 
зміни правил їх перетину. З метою за-
стосування нових форм прикордонного 
співробітництва, таких як транскордон-
ні промислові зони та парки, транскор-
донні кластери тощо, функціонування 
яких б забезпечило конкурентоспромож-
ність прикордонних регіонів України, 
потрібно лібералізувати підходи щодо 
усунення бар’єрів та перешкод, які стри-
мують їх розвиток.

Особливості правового середовища 
в державі стримують або стимулюють 
будь-які види діяльності у сфері як вну-
трішньої, так і зовнішньої діяльності 
країни. Тому з метою активізації євро-
регіональної співпраці українському 
парламенту варто прийняти Закон «Про 
розвиток єврорегіонального співробітни-
цтва», який буде стимулювати розвиток 
єврорегіонів на території України.

Також треба звернути увагу на той 
факт, що країни–учасники єврорегіо-
нальної співпраці мають відмінні нор-
мативно-правові бази, на основі яких 
реалізується дана взаємодія. Щодо 
України, то її становище особливе, адже 
вона не є членом Європейського Союзу і 
її законодавство багато в чому не відпо-
відає загальноєвропейським вимогам. 
Виходячи з цього, для нашої країни іс-
нує нагальна необхідність адаптації за-
конодавчої бази до вимог, які ставляться 
до європейських держав. Така вимога 
продиктована необхідністю розвитку 
нових форм транскордонної співпраці, 
залучення коштів у рамках міжнарод-
ної допомоги та впровадження програм і 
проектів єврорегіонального співробітни-
цтва [4].

Для того, щоб уніфікувати україн-
ське законодавство, варто скористатися 
міжнародним досвідом шляхом прове-
дення різноманітних тренінгів та семі-
нарів, організації обміну експертами та 
спеціалістами в галузі нормотворчої ді-
яльності в сфері єврорегіональної співп-
раці. Адже ця робота є надзвичайно 
складною, тому що потрібно удоскона-
лити законодавство у сфері і економіч-
ної безпеки, і охорони навколишнього 
середовища, і санітарних та фітосанітар-
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них вимог, і інтелектуальної власності, і 
трудових відносин, і здійснення підпри-
ємницької діяльності, і в багатьох інших 
сферах.

Інфраструктурне забезпечення роз-
витку субнаціональних регіонів є важ-
ливим чинником, який впливає на сто-
сунки між регіонами сусідніх держав, 
адже він стосується наявності достатньої 
кількості пунктів перепуску через кор-
дон та якості під’їзних шляхів до них, 
існування логістичних центрів та склад-
ської інфраструктури, суб’єктів сервіс-
ного обслуговування транзитних потоків 
тощо. У напрямі кращого забезпечення 
інфраструктурними об’єктами на дер-
жавному рівні необхідно стимулювати 
загальний соціально-економічний розви-
ток в країні, сприяти ефективній співп-
раці між центральними та регіональ-
ними органами влади та забезпечувати 
достатній рівень фінансування розбудо-
ви інфраструктурних об’єктів. Також 
необхідно здійснити правову та регуля-
торну гармонізацію та стандартизацію 
правил і процедур покращення інфра-
структурного забезпечення. 

Тому завдання державної політики 
полягає в тому, щоб у першу чергу спри-
яти розвитку тих територій, які входять 
до складу єврорегіональних формувань. 
Цього можна досягти шляхом норматив-
ного правового-регулювання, надання їм 
спеціального статусу, виділення адресної 
фінансової допомоги, покращення інфра-
структурного, комунікативного і ресурс-
ного забезпечення та здійснення інших 

заходів у напрямі підвищення конку-
рентоспроможності регіону серед інших 
адміністративних одиниць, які перебу-
вають у складі субнаціонального форму-
вання.

Висновки. Таким чином, реалізація 
державної політики на основі розгля-
нутих принципів, інструментів, функ-
цій, чинників та методів повинна ви-
конати основну мету міждержавного 
регіонального управління, яке здійсню-
ється в сфері єврорегіональної співп-
раці, і сприяти налагодженню тісних 
взаємовигідних стосунків України та 
сусідніх держав, підвищити конкуренто-
спроможність українських територій та 
максимально ефективне використання 
потенціалу українських регіонів у про-
цесі діяльності єврорегіонів. 

Цілком зрозуміло, що подальша 
інтеграція України до європейських 
структур неможлива без вироблення та 
реалізації такої моделі управління єв-
рорегіонами, яка б відповідала прин-
ципам регіональної політики ЄС та 
сприяла б становленню нових форм 
співпраці між центром і регіонами в 
межах країни. В кінцевому резуль-
таті така державна політика повинна 
бути орієнтована на підтримання до-
статнього рівня життя населення, на 
забезпечення цілісності і єдності соці-
ально-економічного простору країни, 
на формування умов сталого та індустрі-
ально-інноваційного розвитку регіонів, 
що забезпечить її гармонійну інтеграцію 
в європейське середовище.
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Пенсійна реформа: зарубіжний досвід для України
О.А. ВИШНЕВСЬКА

Державна служба статистики України, Київ, Україна

Авторське резюме
У статті аналізується досвід європейських країн щодо реформування пенсійної 

системи у контексті можливості його застосування в реаліях сучасної України. Зо-
крема, розглядаються пенсійні системи окремих країн ЄС, які базуються на трирівне-
вих моделях, що включають солідарно-розподільну схему із забезпеченням базового 
рівня пенсії та накопичувальну (обов’язкову і добровільну) і поєднуються в різних 
варіантах.

У статті визначено, що для всіх країн Європейського Союзу одним із найболючі-
ших питань пенсійної реформи є питання пенсійного віку, оскільки воно зачіпає ін-
тереси одразу кількох поколінь теперішніх і майбутніх пенсіонерів. Загальна тенден-
ція до підвищення пенсійного віку складається під впливом низки демографічних, 
економічних і соціальних чинників. 

Стаття містить висновок, що для нашої країни подальше вивчення досвіду євро-
пейських країн і вдалих конструктивних рішень буде корисним для їх застосування 
в процесі побудови і реформування власної пенсійної системи, що дозволить уникну-
ти негативних тенденцій, обумовлених соціально-економічними реаліями сучасного 
суспільства.

The pension reform: foreign experience for Ukraine
O.А. VYSHNEVSKA

The state statistics service of Ukraine, Kyiv, Ukraine

Abstract
Problem setting. Pension provision of citizens is among the priority tasks of social 

policy that is constantly on the agenda of public administration in developed countries. 
Under current conditions, the formation of the optimal pensions model that takes into 
account social and economic aspects of society is an important task for the state. Re-
cent research and analysis of publications. There are certain theoretical and scientific 
achievements in the area under consideration. A significant contribution have been made 
by researchers and scientists in various fields, including V.Bessarab, I.Hnybidenko, 
M.Kravchenko, O.Krentovska, E. Libanova, B.Nadtochiy, A.Nechay, V.Skurativskyy, 
V.Tolub and others. However, some issues related to reforming of the pension system re-
quire further study with due regard for further modernization of state social policy. The 
paper objective is to review the European experience in reforming the pension system in 
the context of its possible application in the realities of current Ukraine. The main body of 
paper. Reforming of pension systems in Europe relied on the rapid aging of the population 
and increased pension burden on employees. Thus, in 2010, the EU population over 60 
years made up about 24%, up to 2040, according to the experts, it could reach the figure 
of 35%, an increase by more than 10%. Thus, the population of working age (20-59 years) 
will decrease from 54% to 47%, or by 7% during the same period. Currently, pension sys-
tems in most European countries are based on the three-level models that include unfund-
ed pension scheme with the provision of basic pension and funded one (mandatory and 
voluntary) scheme and are combined in different options. Analysis of pension systems in 

Ключові слова: державна політика; пенсійне забезпечення; пенсійна система; 
пенсійний вік;  накопичувальна система
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Пенсионная реформа: зарубежный опыт для Украины
Е.А. ВИШНЕВСКАЯ 

Государственная служба статистики Украины, Киев, Украина

Авторское резюме
В статье анализируется опыт европейских стран по реформированию пенсионной 

системы в контексте возможности его применения в реалиях современной Украины. 
В частности, рассматриваются пенсионные системы отдельных стран ЕС, которые ба-
зируются на трехуровневых моделях, включающих солидарно-распределительную 
схему с обеспечением базового уровня пенсии и накопительную (обязательную и до-
бровольную) и сочетаются в различных вариантах.

В статье определено, что для всех стран Европейского Союза одним из самых бо-
лезненных вопросов пенсионной реформы является вопрос пенсионного возраста, 
поскольку затрагивает интересы сразу нескольких поколений нынешних и будущих 
пенсионеров. Общая тенденция к повышению пенсионного возраста складывается 
под влиянием ряда демографических, экономических и социальных факторов.

Статья содержит вывод, что для нашей страны дальнейшее изучение опыта евро-
пейских стран и удачных конструктивных решений будет полезным для их примене-
ния в процессе построения и реформирования собственной пенсионной системы, что 
позволит избежать негативных тенденций, обусловленных социально-экономически-
ми реалиями современного общества.

Ключевые слова: пенсионное обеспечение; пенсионная система; пенсионный  
возраст; накопительная система
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some European countries, including Great Britain, Germany, Denmark, the Netherlands, 
Finland, Sweden, shows that their reforms were carried out in the following directions: 
increasing the retirement age (for men -  to 65, women - 60 years); extending the period of 
insurance and contributions to pension funds of the country; changes in the procedure of 
the pension benefit indexation; encouraging the development of additional professional 
programs of funded pension schemes and personal pension insurance; increasing premi-
ums and upgrading the base for their calculations. The issue of retirement age is the most 
painful for all EU countries, as it affects the interests of several generations, present and 
future pensioners. The general trend towards increasing the retirement age is influenced 
by a number of demographic, economic and social factors: increased life expectancy and 
its active period; limited manpower; possibility of employing the professional and intel-
lectual potential of elderly staff; the need for  spreading out  the base of contributors for 
the pension budget increase; preventing the risk of the poverty expansion among pen-
sioners; smoothing the gap in living standards of the employed and pensioners. For our 
country, like for most European countries, the problem of population aging and, conse-
quently, increased demographic burden is one of the biggest problems. The aging process 
of the Ukrainian nation is characterized by the rapid growth of the number of people aged 
over 60 years. According to demographic projections for 2026, their share will increase 
to 25%. In this situation, the only solution is to reform the pension system of Ukraine. 
It would be reasonable to adopt the European system of pension insurance as an exam-
ple. Conclusions of the research. For our country, further study of the European experi-
ence and successful workable solutions will be useful with regard to their application in 
the process of building and reforming own pension systems, thus avoiding the negative 
trends caused by socio-economic realities of modern society.
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Постановка проблеми. Пенсійне за-
безпечення громадян - одне з пріоритет-
них завдань соціальної політики, яке в 
розвинених країн постійно знаходиться 
в полі зору державного управління. Важ-
ливість пенсійного забезпечення полягає 
в соціальній, економічній і моральної 
відповідальності держави перед громадя-
нами, які закінчили трудову діяльність 
у зв’язку зі своїм віком. У сучасних 
умовах формування оптимальної моделі 
пенсійного забезпечення, що враховує 
соціальні та економічні аспекти життя 
суспільства? є важливим державним зав- 
данням.

Аналіз досліджень і публікацій. 
У теперішній час існує певний теоре-
тико-науковий доробок з досліджу-
ваної проблематики. Значний вне-
сок у цю справу зробили дослідники 
та науковці у різних галузях, зокрема 
В.Бессараб, І.Гнибіденко, М.Кравченко, 
О.Крентовська, Е.Лібанова, Б.Надточій, 
А.Нечай, В.Скуратівський, В.Толуб’як 
та ін. Попри значний науковий доробок 
та широкий спектр питань, які вже були 
висвітлені, у вітчизняній науці держав-
ного управління окремі питання рефор-
мування системи пенсійного забезпечен-
ня потребують подальшого вивчення з 
урахуванням модернізації державної со-
ціальної політики. 

Мета статті – розглянути досвід євро-
пейських країн щодо реформування пен-
сійної системи  у контексті можливос-
ті його застосування в реаліях сучасної 
України.

Виклад основного матеріалу. Пер-
ші пенсійні системи стали з’являтися в 
Європі в кінці XIX ст. В основному вони 
мали розподільний характер. Пенсії ви-
плачувалися за рахунок поточних внес- 
ків до пенсійної системи. У низці єв-
ропейських країн розподільна система 
збереглася і в наші дні, але в більшості 
з них розподільна основа залишилася 
у вигляді базової мінімальної пенсії, в 
той час як основні пенсійні накопичення 
формуються в накопичувальній складо-
вій, заснованій на інвестуванні коштів, 
як за рахунок роботодавців, так і праців-
ників. Реформування систем пенсійного 
забезпечення в країнах Європи було ви-

кликано швидким старінням населення 
і збільшенням пенсійного навантаження 
на працюючих. Так, якщо в 2010 р. на-
селення країн ЄС старше 60 років ста-
новило близько 24%, то, за прогнозами 
фахівців, до 2040 р. воно може досягти 
показника 35%, збільшившись на понад 
10%. При цьому чисельність населення 
працездатного віку (20-59 років) за цей 
же період знизиться з 54% до 47%, тобто 
на 7% [8-10].

Коротко загальну тенденцію рефор-
мування пенсійних систем можна оха-
рактеризувати як перехід від солідар-
ності поколінь до «автосолідарності», 
тобто солідарності з самим собою на всіх 
етапах трудового циклу – до самозабез-
печення старості за мінімальної держав-
ної підтримки. Такий перехід цілком 
узгоджується з європейською концепці-
єю «соціальної якості», яка передбачає 
формування «нового громадянина» – лю-
дини, яка займає активну життєву пози-
цію, соціально відповідальної та еконо-
мічно самодостатньої, здатної самостійно 
подбати про власний добробут і членів 
своєї сім’ї на різних стадіях життєвого 
циклу.

На даний час пенсійні системи в біль-
шості європейських країн базуються на 
трирівневих моделях [6], які включають 
солідарно-розподільну із забезпеченням 
базового рівня пенсії та накопичувальну 
(обов’язкову і добровільну) схеми, що по-
єднуються в різних варіантах.

На першому рівні (солідарна систе-
ма) пенсії виплачуються за рахунок кош- 
тів загальнообов’язкового державного 
пенсійного страхування, тобто солідарна 
система гарантує кожному громадяни-
ну після виходу на пенсію мінімальний 
дохід, навіть якщо він не накопичив до-
статньо коштів через обов’язкову нако-
пичувальну систему.

Другий рівень – накопичувальна сис-
тема загальнообов’язкового державного 
страхування, заснована на принципах 
накопичення коштів застрахованих осіб 
у накопичувальному фонді. Цей рівень 
зводиться до фінансування витрат на 
оплату договорів страхування довічних 
пенсій і одноразових виплат. Формуван-
ня накопичувальних фондів доповнює со-
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лідарну систему. У цьому випадку кош- 
ти акумулюються на персональному пен-
сійному рахунку, їх розмір залежить від 
рівня заробітної плати. Засобами з на-
копичувальних фондів можна скориста-
тися лише після досягнення пенсійного 
віку.

Третім рівнем пенсійної системи в 
європейських країнах є недержавне пен-
сійне забезпечення. Воно засноване на 
принципах добровільної участі працівни-
ків, роботодавців та їх об’єднань у фор-
муванні пенсійних накопичень для отри-
мання громадянами пенсійних виплат.

Слід зазначити, що вибір щодо нако-
пичувальних схем у країнах ЄС досить 
широкий. Якщо при обов’язковому нако-
пичувальному компоненті інвестування 
пенсійних коштів здійснюється, як пра-
вило, в державні цінні папери, досить 
надійні, але з невисоким рівнем дохід-
ності, то при добровільному накопичен-
ні варіантів значно більше: пайові інвес-
тиційні фонди, цінні папери, банківські 
вклади, гра на біржі, придбання нерухо-
мості і дорогоцінних металів тощо.

Далі розглянемо більш докладно пен-
сійні системи деяких європейських кра-
їн.

Пенсійна система Великої Британії 
має трирівневий характер [4, 5]. Пер-
ший рівень – це державна пенсія по ста-
рості (базова пенсія, яка гарантується 
державою для всіх громадян), другий 
рівень – державна пенсія за вислугу ро-
ків, яка залежить від стажу роботи і за-
робітної плати найманих працівників, і 
третій рівень – недержавна довічна пен-
сія, яка виплачується з корпоративних 
пенсійних фондів, або за індивідуальним 
пенсійним планом (так звана накопичу-
вальна пенсія). Ставки індивідуальних 
пенсійних внесків збільшуються з віком 
від 17,5% для осіб молодше 35 років до 
40% – для осіб старше 60 років.

Роботодавцям, які створюють корпо-
ративні пенсійні системи, держава надає 
податкові пільги. В середньому у британ-
ських пенсіонерів понад 40% загально-
го розміру пенсії надходить з накопичу-
вальної частини.

Пенсійна система Німеччини до 
останнього часу мала солідарно-розпо-

дільний характер, але й вона в перспек-
тиві орієнтується на зменшення дер-
жавної участі та підвищення приватної 
ініціативи самого працівника [4, 5]. 
Пенсія виплачується з 65 років за умови 
здійснення відрахувань протягом 5 років 
і з 63 років – протягом 35 років. Якщо 
внески були протягом терміну меншого, 
ніж 5 років, виплата не проводиться.

До 2020 р. максимальний розмір 
страхового внеску буде обмежений 20%, 
до 2030 р. – піднятий до 22%, і щоб за-
побігти його подальшому підвищенню, 
розмір пенсій доведеться скоротити з 
70% від рівня заробітної плати до 67%. 
Компенсувати це зниження передбача-
ється саме за рахунок приватного стра-
хування самими працівниками. Держав-
на підтримка індивідуальних пенсійних 
накопичень буде здійснюватися за двома 
видами: прямі доплати до приватних до-
говорів і зменшення оподатковуваного 
розміру заробітної плати на величину, 
що перераховується в пенсійний фонд.

У Данії мінімальна пенсія забезпе-
чується розподільною системою, але всі 
працівники в обов’язковому порядку по-
винні брати участь у загальнодержавній 
накопичувальній програмі [4, 5]. Також 
є дві схеми, в основі яких лежать дані 
про персональні внески та спеціальні 
пенсійні ощадні схеми (2/3 внесків здій-
снюється роботодавцями та 1/3 – праців-
никами). Внески залежать не від заробіт-
ку, а від кількості відпрацьованих годин. 
Добровільними схемами недержавних 
пенсій користуються приблизно 80% за-
йнятих. Стандартний пенсійний вік у 
Данії 65 років. Для отримання держав-
ної пенсії в повному розмірі необхідно 
мати 40 років податкового резидентства. 
Якщо цей термін менше, то все одно 
можна розраховувати на пропорційні ви-
плати. Мінімальний період податкового 
резидентства, що дає право на пенсію, 
становить 3 роки. Пенсійна система Ні-
дерландів має два основні рівні, що скла-
даються з державної системи виплат за 
фіксованою ставкою і дохід-орієнтованих 
професійних планів [4, 5]. У цій країні 
накопичувальні програми мають галузе-
вий характер і є обов’язковими для всіх 
працівників певної галузі. Угоди такого 
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роду між роботодавцями і працівниками 
охоплюють більше 90% всіх зайнятих. 
Управління здійснюється представни-
ками роботодавців і працівників. Базова 
і накопичувальна пенсії виплачуються 
з 65 років. Дворівнева пенсійна систе-
ма Фінляндії складається з державної 
пенсії, яка залежить від рівня доходу, і 
низки встановлених законом дохід-орі-
єнтованих схем зі схожими правилами 
[4, 5]. Схеми для працівників приватного 
сектора частково авансовані, в той час як 
схеми для працівників державного сек-
тора є розподільними і фінансуються з 
резервних фондів.

Державна пенсія підлягає перевірці 
на податкове резидентство (умов внесків 
це не стосується) і виключається зі скла-
ду пенсійного доходу, що формується за 
дохід-орієнтованою схемою. І державна, 
і дохід-орієнтована пенсія виплачуються 
з 65 років. Пенсійна виплата орієнтуєть-
ся на середній заробіток за весь період 
трудової діяльності. Виплата в повному 
обсязі здійснюється за умови 40 років по-
даткового резидентства з пропорційним 
коригуванням для менших періодів рези-
дентства.

У Франції діє також дворівнева сис-
тема з дохід-орієнтованою державною 
пенсією і обов’язковими недержавними 
пенсійними схемами, заснованими на 
системі балів [4, 5]. Також передбачений 
мінімальний розмір пенсії для державної 
схеми. Для отримання державної пенсії 
в повному обсязі необхідні внески протя-
гом 40 років. Стандартний пенсійний вік 
становить 65 років. Мінімальна пенсія 
вимагає таких самих умов, що й націо-
нальна дохід-орієнтована схема.

Пенсійна система Швеції має три 
рівні: обов’язкову розподільну систему, 
обов’язкову накопичувальну систему і 
додаткові професійні та індивідуальні 
заощадження на пенсію по старості [4, 
5]. Дохід-орієнтована складова заснова-
на на системі умовно-накопичувальних 
рахунків. Існують невеликі обов’язкові 
внески до пенсійних систем із визначе-
ним розміром або які розраховуються в 
залежності від доходу. У країні широ-
ко поширені професійні пенсійні пла-
ни, що включають елементи встанов-

лених виплат і встановлених внесків.
Право на гарантовану пенсію у Шве-

ції  виникає після 3-річного проживан-
ня в країні. Право на отримання макси-
мальної пенсії виникає після 40 років 
проживання, а при більш короткому тер-
міні проживання розмір пенсії відповід-
но скорочується. Стандартний пенсійний 
вік для професійних пенсійних програм 
становить 65 років.

Варто зазначити, що для всіх країн 
Європейського Союзу одним із найболю-
чіших питань пенсійної реформи є пи-
тання пенсійного віку, оскільки воно за-
чіпає інтереси відразу кількох поколінь 
теперішніх і майбутніх пенсіонерів. Як 
зазначають фахівці [1-2], загальна тен-
денція до підвищення пенсійного віку 
складається під впливом низки демогра-
фічних, економічних і соціальних чин-
ників:

–	 збільшення тривалості життя і 
його активного періоду;

–	 обмеженість трудових ресурсів;
–	 можливість використовувати 

професійний та інтелектуальний потен-
ціал працівників старшого віку;

–	 необхідність розширення бази 
платників внесків для збільшення пен-
сійного бюджету;

–	 запобігання загрози поширення 
бідності серед осіб пенсійного віку;

–	 згладжування розриву в рівні 
життя працюючих і пенсіонерів.

Необхідність і можливість підвищен-
ня пенсійного віку базується на демогра-
фічних показниках [2, 5].: в 27 країнах, 
що входять до ЄС, очікувана тривалість 
життя при народженні підвищилася з 
74,5 років у 2002 р. до 76,4 - в 2012 р. 
для чоловіків і з 80,9 років у 2002 р. до 
82,4 років в 2012 р. для жінок. Причому, 
в половині країн, переважно з високим 
рівнем добробуту, очікувана тривалість 
життя при народженні для всього насе-
лення в 2012 р. перевищувала 80 років. 
Питома вага населення у віці 60 років і 
старше в загальній чисельності населен-
ня в 2012 р. перевищувала 20%. При 
цьому очікувана тривалість життя у віці 
60 років перевищувала 20 років. Іншими 
словами, більше п’ятої частини населен-
ня країн Євросоюзу знаходиться у віці 60 
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років і старше, і в найближчі двадцять 
років ця ситуація, щонайменше, не по-
кращиться.

На даний час кожна країна встанов-
лює пенсійний вік у залежності від своєї 
власної демографічної ситуації та еконо-
мічних можливостей і пріоритетів. Од-
нак у керівних органах ЄС все частіше 
піднімається питання про «гармоніза-
цію» національних законодавств і вста-
новлення єдиної планки пенсійного віку, 
причому, згідно з рекомендацією Євроко-
місії, до 2060 р. його слід підняти до 70 
років [2].

Кожна країна обирає для себе швид-
кість поетапного підвищення пенсійного 
віку, розтягуючи горизонт реформи в за-
лежності від своєї економічної, демогра-
фічної, політичної і соціальної ситуації.

Так, у Великобританії цей процес ма-
ють намір завершити до квітня 2020 р., 
у Нідерландах підвищили пенсійний вік 
спочатку до 65 років, далі планують до 
2020 р. – до 66 років, а до 2025 р. – вже 
до 67 років. Німеччина планує розтягну-
ти свою пенсійну реформу до 2030 р., але 
вирішити питання з підвищенням віку 
виходу на пенсію вже до 2019 р. Італія 
встановить єдиний для жінок і чолові-
ків підвищений пенсійний вік до 2018 р. 
У середньому поки що вимальовується 
загальний вік для європейських пенсіо-
нерів – і чоловіків, і жінок – на рівні 67 
років [2, 5]. Підвищення віку виходу на 
пенсію як практично обов’язковий еле-
мент пенсійних реформ європейських 
країн ґрунтується не тільки на демогра-
фічних  прогнозах збільшення тривалос-
ті життя, а й на припущенні, що його 
очікуваний приріст буде супроводжува-
тися збереженням якості життя.

Для нашої країни, як і для більшос-
ті країн Європи, проблема старіння на-
селення і, відповідно, підвищення де-
мографічного навантаження є однією 
з найбільших проблем. Процес старін-
ня української нації характеризується 
стрімким зростанням кількості людей, 
яким виповнилося більше 60 років. За 
останні двадцять років кількість людей 
похилого віку в загальній структурі на-
селення України збільшилася майже на 
5% і становила на початок 2016 р. 9,5 

млн. осіб, або близько 1/5 від загальної 
чисельності населення країни [7]. Згідно 
з демографічним прогнозом до 2026 року 
їх частка збільшиться до 25% [3].

У такій ситуації єдиним виходом є 
реформування пенсійної системи Украї-
ни. За зразок сенс прийняти європейську 
систему пенсійного страхування.

Слід зазначити, що реформування 
систем пенсійного забезпечення в окре-
мих країнах Європи здійснювалося за та-
ким напрямами:

–	 підвищення віку виходу на пен-
сію (чоловіки – 65 років, жінки – 60 ро-
ків);

–	 збільшення терміну страхового 
стажу та періоду відрахувань до пенсій-
них фондів країни;

–	 зміна порядку індексації пенсій-
них виплат;

–	 стимулювання розвитку додатко-
вих професійних накопичувальних пен-
сійних програм і схем індивідуального 
пенсійного страхування;

–	 збільшення розмірів страхових 
внесків та модернізація бази їх обчислен-
ня.

І хоча країни ЄС мають деякі відмін-
ності в своїх пенсійних системах, в ці-
лому слід зазначити, що реформування 
пенсійних систем не має кардинального 
характеру, а спрямоване на коригування 
існуючих негативних тенденцій. Пенсій-
ні системи повинні відрізнятися певною 
стабільністю і змінюватися поступово, 
щоб у населення був час скоригувати 
свою стратегію відповідно до новел, які 
приносить реформа. Поступовість і обе-
режність вжитих заходів пов’язані перш 
за все з тим, що будь-які різкі зміни в 
цій сфері, які можуть привести до пору-
шення сформованого соціального балан-
су між поколіннями, не знаходять широ-
кої підтримки в суспільстві.

Висновки. Для нашої країни подаль-
ше вивчення досвіду європейських кра-
їн і вдалих конструктивних рішень буде 
корисним для їх застосування в процесі 
побудови і реформування власної пенсій-
ної системи, що дозволить уникнути не-
гативних тенденцій, обумовлених соці-
ально-економічними реаліями сучасного 
суспільства.

МЕХАНІЗМИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ
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Модернізація механізму реформування системи соціальних 
послуг в Україні

Р.В. ГРЕБА
Національна академія державного управління при Президентові України 

Київ, Україна

Авторське резюме
У статті розглядається механізм реформування системи соціальних послуг в умо-

вах децентралізації влади в Україні. Обгрунтовано, що впровадження нової моделі 
системи соціальних послуг в Україні неможливе без реформування різних сфер госпо-
дарської системи країни та реалізації наявного управлінського потенціалу сучасної 
системи менеджменту на всіх рівнях управління. Наведено модель механізму рефор-
мування системи соціальних послуг, яка містить комплекс інструментів та методів 
реалізації реформи соціальної сфери. 

Показано, що основною метою впровадження такого механізму має виступати за-
безпечення стійкого розвитку соціальної сфери та системи надання соціальних послуг 
шляхом посилення її спроможності до адаптації до стабільно мінливих економічних, 
геополітичних, правових умов у межах моделі, що задовольняє потреби та відповідає 
очікуванням громади щодо якості та обсягу соціальних послуг.  

Modernization of the mechanism of social services in Ukraine 
reforming 
R.V. GREBA  

The national academy for public administration under the President of Ukraine,
 Kyiv, Ukraine

Abstract
The article considers the mechanism of social services reforming in terms of decen-

tralization of power in Ukraine.
It is proved that the introduction of a new model of social services in Ukraine is impos-

sible without reforming of different sectors of the economic system of the country and the 
implementation of existing managerial capacity of modern management systems at all 
levels of government. The model of the social services mechanism reforming, which com-
prises the complex of instruments and methods of social reforms implementing, is given.

It is shown that the main purpose of such a mechanism introducing should act a main-
tenance of steady development of social sphere and social services system by strengthen-
ing its ability to adapt to constantly changing economic, geopolitical, legal terms within 
the model that meets the needs and the expectations of the community regarding the qual-
ity and scope of social services.

The author believes that presented mechanism should ensure implementation of prin-
ciples of management and coordination of social services in Ukraine by strengthening the 
accountability of management (providers, representatives of authorities, responsible for 
ensuring the people’s rights to receive social services), ensuring consistency reform pro-
cesses, coordination of actions of these processes, and the flexibility of the whole system.

Given the nature of social sphere and system for providing social services, the author 
argues that the new role of the state and its competent authorities for the management 
of this area is to promote the formation of effective models and effective mechanisms to 
guarantee social rights and freedoms of citizens of Ukraine at their place of residence and 

Ключові слова: механізм реформування системи соціальних послуг; соціальна по-
слуга; соціальна сфера; децентралізація
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Модернизация механизма реформирования системы социальных 
услуг в Украине

Р.В. ГРЕБА
Национальная академия государственного управления при Президенте Украины,

Киев, Украина

Авторское резюме
В статье рассматривается механизм реформирования системы социальных услуг в 

условиях децентрализации власти в Украине. Обосновано, что внедрение новой моде-
ли системы социальных услуг в Украине невозможно без реформирования различных 
сфер хозяйственной системы страны и реализации имеющегося управленческого по-
тенциала современной системы менеджмента на всех уровнях управления. Приведе-
на модель механизма реформирования системы социальных услуг, которая содержит 
комплекс инструментов и методов реализации реформы социальной сферы. Показа-
но, что основной целью внедрения такого механизма должно выступать обеспечение 
устойчивого развития социальной сферы и системы предоставления социальных ус-
луг путем усиления ее способности к адаптации к стабильно меняющимся экономи-
ческии, геополитическии, правовыи условиям в рамках модели, удовлетворяющей 
потребности и соответствует ожиданиям общества в отношении качества и объема со-
циальных услуг.

Ключевые слова: механизм реформирования системы социальных услуг; соци-
альная услуга; социальная сфера; децентрализация

direct social services that are not at variance with the economic interests of the state and 
the players of these services market.

At the same time, the role of local authorities is manifested in the performance of 
the provider function – conductor, mediator – of social services to the recipient who will 
receive it – a citizen of Ukraine who has the right to appropriate service receiving. The 
provider should ensure the effectiveness of the mechanism of social services on the terri-
tory entrusted to him, to ensure high quality of these services in accordance with the legal 
framework that regulates relations in this field.

Such presentation of the role of local authorities (regional administrations, district 
administrations, local administrations) as providers, intermediaries in the model of social 
services provision, is determined by emphasis on innovation development of management 
activities in a decentralized governance model that, according to the best achievements of 
European and international experience in this field, is a prerequisite for the implementa-
tion of positive transformations and reforms in social sphere.

Accordingly, the coordination of interests plays a key role into the ensuring the suc-
cess of the institutional stability of the social sector and social services system. Since this 
area is essentially multifactorial system of social relationships between the forms and 
types of institutions’ activities, it is a priori can’t be denied the contradictions that arise 
inevitably and will arise in a progress within it because of various kinds of interests.
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Постановка проблеми. Впроваджен-
ня нової моделі системи соціальних по-
слуг в Україні неможливе без рефор-
мування різних сфер господарської 
системи країни та реалізації наявного 
управлінського потенціалу сучасної сис-
теми менеджменту на всіх рівнях управ-

ління. В умовах суттєвого прискорення 
процесів децентралізації державного 
управління, що тривають в Україні про-
тягом останнього десятиліття, це за-
вдання набуває особливої актуальності, 
адже соціальна сфера, а також соціаль-
ні послуги, що надаються в її межах, – 
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це площина державного регулювання, 
яка історично відчувала на собі прямий 
вплив держави як головного гаранта 
іпровідника соціальних інтересів. 

В умовах передачі значної частини 
повноважень держави на нижчі рівні 
управління, у тому числі повноважень 
щодо управління соціальною сферою та, 
відповідно, надання певних видів соці-
альних послуг, така роль, вочевидь, сут-
тєво видозміниться у найближчі роки, 
набуде нової форми та матиме дещо ін-
ший зміст. 

Аналіз досліджень і публікацій. Про-
блематика реформування системи соці-
альних послуг привертає увагу таких ві-

тчизняних науковців, як І. Гнибіденко, 
В. Гошовська, К. Дубич, М. Кравченко, 
Е. Лібанова, В. Скуратівський, О. Чер-
ниш та інші. 

Мета дослідження – дослідити на-
прями реформування системи соціаль-
них послуг в Україні в умовах децентра-
лізації.

Виклад основного матеріалу. З по-
зиції необхідності формулювання стра-
тегічних завдань щодо управління сис-
темою соціальних послуг, механізм 
реформування сфери соціальних послуг 
можна уявити комплексом інструментів 
та методів реалізації реформи соціальної 
сфери (рис. 1.). 
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Рис. 1. Складові елементи механізму реформування системи соціальних послуг 
в Україні [2, с. 173]
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Вона супроводжується зміною сис-
темних характеристик та інституційних 
зв’язків під впливом ринкових (конку-
ренція на ринку соціальних послуг на 
основі якості та ціни; стимулювання ін-
новаційного розвитку ринку соціальних 
послуг; врівноваження попиту і пропо-
зиції на ринку соціальних послуг; ре-
гулювання ціноутворення на ринку со-
ціальних послуг; мінімізація витрат на 
соціальні послуги) та соціальних фак-
торів (формування традицій та правил 
поведінки на ринку соціальних послуг; 
посилення соціального партнерства, со-
ціального патронажу; корегування мо-
делі соціальної поведінки надавачів та 
отримувачів соціальних послуг; макси-
мізація корисності соціальних послуг; 
формування та модернізація моделі соці-
альних комунікацій).

Основною метою впровадження тако-
го механізму має виступати забезпечен-
ня стійкого розвитку соціальної сфери 
та системи надання соціальних послуг 
шляхом посилення її спроможності до 
адаптації до стабільно мінливих еконо-
мічних, геополітичних, правових умов 
в межах моделі, що задовольняє потреби 
та відповідає очікуванням громади щодо 
якості та обсягу соціальних послуг.  

Досягнення цієї мети уможливлю-
ється за рахунок прийняття та належ-
ного виконання комплексу відповідних 
управлінських рішень (рішення провай-
дерів системи соціальних послуг): бюд- 
жетно-податкових, організаційно-уста-
новчих, інвестиційних, нормотворчих, 
маркетингових та сертифікаційних.

Реалізація такого підходу передба-
чає досягнення консенсусу інтересів та 
очікувань учасників ринку соціальних 
послуг, врівноваження ролі інституціо-
нальних елементів соціальної сфери. Це 
відбиває здатність системи соціальних 
послуг до відповідності економічним, со-
ціальним, політичним та іншим умовам 
суспільного розвитку, здобуття визна-
ння та підтримки не лише конкретними 
споживачами соціальної послуги, а й 
суспільством у цілому, а також бізнес-
структурами, що забезпечують ринкову 
пропозицію соціальних послуг, рівного 
доступу до них різних груп населення.

Тому наведений механізм має забез-
печувати реалізацію принципів управ-
ління та координації розвитку системи 
соціальних послуг України за рахунок 
посилення відповідальності суб’єктів 
управління (провайдери, представники 
владних структур, відповідальні за за-
безпечення прав населення на отриман-
ня соціальних послуг), забезпечення 
системності процесів реформування, ко-
ординованості дій учасників цих проце-
сів, а також гнучкості самої системи.

Доцільність застосування запропо-
нованого підходу обумовлена його поси-
ланням на сучасні методи управління: 
інноваційно-економічні, адміністратив-
но-політичні, соціально-інформаційні та 
ін. [3, с. 16 – 17], а також використання 
наступних інструментів: стандартизації 
надання соціальних послуг населенню, 
державних або муніципальних замов-
лень, конкурсів і торгів, контрактів, ці-
льових програм, субсидій, субвенцій, 
дотацій [2, с. 170 – 172], інших видів 
цільових допомог.Також важливими 
складовими механізму управління роз-
витком сфери соціальних послуг є на-
ступні:

–	 стимулювання інновацій в сфері 
надання соціальних послуг, 

–	 вільний розвиток конкуренції за 
рахунок впровадження інновацій, підви-
щення наукоємності послуг та зниження 
у такий спосіб їхньої собівартості;

–	 інституційний розвиток системи 
надання соціальних послуг.

Формуванню цих складових пови-
нні сприятливі організаційно-правові, 
інституціональні та економічні умови 
у вигляді розвинутої господарської сис-
теми території, стабільності правового 
поля, наявності соціального партнер-
ства у відповідних формах його інсти-
туціоналізації, соціального патронажу, 
а також гарантій обов’язкового мініму-
му (норми) надання соціальних послуг 
відповідно до стандарту якості; забез-
печення ефективного провайдерства у 
системі надання/отримання соціальних 
послуг; розвитку тенденцій децентралі-
зації державного управління та в умовах 
збереження ключової ролі державного 
регулювання економічної активності 
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суб’єктів ринку соціальних послуг. Від-
повідно до європейського підходу щодо 
розширення складу і видів управлін-
ської діяльності, органи влади можуть 
мати різний статус, відіграючи різні 
ролі в моделі соціального захисту та на-
данні соціальних послуг у відповідності 
до проваджуваної ними політики в ме- 
жах стратегічного напряму територіаль-
ного розвитку. Вони можуть виступати 
простими виразниками інтересів держа-
ви в ході процесу надання соціальних 
послуг населенню, займаючи позиції па-
сивного супроводу цієї діяльності («до-
нори»); «ініціаторами», здатними брати 
на себе відповідальність щодо налагод- 
ження взаємодії з бізнес-структурами, 
побудови моделей соціального партнер-
ства; «консультантами», залученими до 
процесів розвитку ринку соціальних по-
слуг на адміністративних засадах; «про-
вайдерами» – представниками інтересів 
соціальних груп, з одного боку, та рин-
кових структур, залучених до процесів 
розвитку системи соціальних послуг з 
іншого.

З огляду на специфіку соціальної 
сфери та системи надання соціальних 
послуг населенню, вважаємо, що нова 
роль держави в особі її уповноважених 
органів щодо управління цією сферою 
полягає у сприянні формуванню ефек-
тивних моделей та дієвих механізмів 
гарантування соціальних прав і свобод 
громадян України за місцем їх прожи-
вання та безпосереднього отримання со-
ціальних послуг, що не розходяться з 
економічними інтересами держави та 
суб’єктів ринку надання цих послуг. 

У той же час роль місцевих органів 
виконавчої влади має проявлятися у ви-
конанні ними функції провайдера – про-
відника, медіатора, посередника – соці-
альної послуги до адресата її отримання 
– громадянина України, що має право 
на відповідну послугу. Саме «провай-
дер» має забезпечувати ефективність 
роботи механізму надання соціальних 
послуг на ввіреній йому території, за-
безпечувати високу якість цих послуг 
відповідно до нормативно-правової бази, 
що регулює відносини в цій галузі.  

Тобто, роль провайдера соціальних 

послуг полягає у розв’язанні конфлікт- 
них ситуацій між учасниками господар-
ської системи адміністративно-терито-
ріальної одиниці, в якій мешкають на-
бувачі послуг: державними органами 
управління, бізнес-структурами, центра-
ми надання соціальних послуг та безпо-
середніми споживачами таких послуг. 

Таке уявлення ролі місцевих орга-
нів виконавчої влади (обласні державні 
адміністрації, районні державні адмі-
ністрації, місцеві державні адміністра-
ції) в ролі провайдерів, посередників у 
моделі надання/отримання соціальних 
послуг та системі управління нею, обу-
мовлюється акцентуванням уваги на 
інноваційності розвитку управлінської 
діяльності в умовах децентралізації дер-
жавного управління, що, відповідно до 
передових надбань європейського та сві-
тового досвіду у цій сфері, є необхідною 
умовою здійснення позитивних транс-
формаційних перетворень та реформ [4, 
с. 63 – 65]. 

Завдання щодо отримання позитив-
ного результату управлінської діяльнос-
ті передбачає необхідність досягнення 
синергічного ефекту від зусиль усіх груп 
місцевих учасників процесу надання/
отримання соціальних послуг: 

–	 надавачі послуг – центри, служ-
би, заклади та організації, зайняті на-
данням різних видів соціальних послуг;

–	 отримувачі послуги – місцеве 
населення – соціальні групи, що, відпо-
відно до чинного законодавства Украї-
ни, мають право на набуття, отримання 
певних видів соціальних послуг, випла-
ту заохочень, компенсацій, інших форм 
соціальної допомоги; впливають на роз-
виток системи, постійно оцінюючи її ре-
зультативність, ефективність та кінцеву 
корисність; формують попит на послуги, 
визначаючи ключові вектори реформу-
вання та трансформації системи соціаль-
них послуг;

–	 господарюючі суб’єкти, діяль-
ність яких формує економічний базис 
функціонування системи надання соці-
альних послуг та фінансування соціаль-
ної сфери в цілому за рахунок стягнення 
з них податків, зборів та обов’язкових 
платежів до бюджетів;
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– провайдери сфери соціальних по-
слуг – обласні державні адміністрації, 
районні державні адміністрації, місцеві 
державні адміністрації, повноваження 
яких включають управління та коорди-
націю роботи системи надання соціаль-
них послуг відповідної території. 

Необхідність досягнення синергіч-
ного ефекту обумовлюється складністю  
завдань щодо ефективного управлін-
ня соціальною сферою, де досягнен-
ня певних кількісних результатів 
необов’язково свідчить про якість по-
слуг та позитивне сприйняття роботи 
системи щодо забезпечення їх надання 
безпосередньо населенням. Тому спо-
рідненість цілей управління, завдань 
розвитку соціальної сфери та інтересів 
населення, підкріплена спільними зу-
силлями всіх без винятку учасників 
цієї системи на місцевому (локальному) 
рівні має виступати рушієм її позитив-
ної трансформації та реформування в 
умовах децентралізації управління. В 
таких умовах, тим не менш, роль управ-
лінського рішення залишається ключо-
вою з огляду на невпинність процесів 
реформування, обумовлених постійною 
зміною співвідношення попиту і пропо-
зиції соціальних послуг та необхідністю 
врівноваження цих концептів.  

 Урахування взаємозв’язків управ-
лінського рішення з індивідуальними 
інтересами як виконавців робіт щодо 
надання соціальних послуг населенню, 
так самого населення в особі представ-
ників цільових груп, що мають право 
на отримання певних видів соціальних 
послуг, є обов’язковою умовою досяг-
нення бажаного позитивного ефекту 
для всіх учасників. «Провайдер», при-
ймаючи управлінське рішення та орга-
нізовуючи його виконання, повинен ке-
руватися принципом орієнтації навіть 
не на отриманий результат, а на досяг-
нутий системний ефект. В управлінні 
системою надання соціальних послуг це 
означає, що процес прийняття такого 
управлінського рішення і наслідки його 
реалізації повинні адекватно сприйма-
тися як надавачами, так і потенційними 
споживачами послуг. Адже формулю-
вання інноваційного, правильного, со-

ціально корисного рішення не завжди 
може віднайти підтримку цільових на-
бувачів послуг – людей, на благо яких 
спрямовано прийняте рішення. Їх світо-
глядні, свідомісні та ментальні харак-
теристики, звички поведінки можуть 
перешкоджати сприйняттю подібного 
рішення, оскільки, в силу дії стереоти-
пів минулого, переважання емоцій над 
логікою сприйняття позитивних пе-
ретворень. Тому інноваційне рішен-
ня й реалізація поставленого ним зав- 
дання може не привести до отримання 
того ефекту, на який розраховує «про-
вайдер» і який покликаний стати руші-
єм позитивних системних перетворень 
у соціальній сфері на локальному та на-
віть на державному рівні. Така склад-
ність і алогічність суспільної свідомості 
є суттєвим бар’єром для прискорення 
процесів реформування та модернізації 
не лише соціальної сфери, а й господар-
ської системи країни в цілому, моделі 
державного управління нею.  

Тому органи державної влади та 
місцевого самоврядування мають про-
водити постійну просвітницьку роботу 
щодо «оновлення», «інноваціонування» 
суспільної свідомості, поступово дома-
гаючись упроваджувального ефекту на-
явними засобами масової інформації, 
механізмами та інструментами впливу 
на громадську думку.

Інноваційність характеру механізму 
соціального провайдерства обумовле-
на зростаючим переліком завдань міс-
цевих органів виконавчої влади щодо 
розвитку системи соціальних послуг, 
а також підвищення їх якості й ефек-
тивності в умовах децентралізації дер-
жавного управління. Інноваційність 
дозволяє найбільшою мірою врахову-
вати регіональну та місцеву специфіку 
господарського комплексу [1, с. 19] та 
кон’юнктуру ринку соціальних послуг 
[4, с. 32], що забезпечує, відповідно, 
функціонування системи життєзабезпе-
чення місцевого населення та визначає 
його преференції і потреби у соціальних 
послугах. 

Із позиції необхідності модернізації 
управлінського механізму регулювання 
системи соціальних послуг доцільним 
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видається розроблення комплексу інно-
ваційних засобів соціальної підтримки 
населення органами місцевої виконавчої 
влади. До таких засобів можна, зокрема, 
віднести нетворкінг, он-лайн консуль-
тування та фасилітацію, розвиток во-
лонтерства, активізацію дистанційного 
навчання та підвищення кваліфікації 
учасників ринку соціальних послуг, за-
лучення до процесів розвитку системи 
соціальних послуг представників кате-
горії економічно неактивного населення: 
осіб похилого віку, учасників та ветера-
нів АТО, інвалідів тощо.

Проте, для надання процесу рефор-
мування системи соціальних послуг в 
Україні позитивного тренду, поряд із 
пропозиціями щодо впровадження ло-
кальних малобюджетних заходів, які 
можливо реалізувати в кризових умо-
вах, уряду країни та місцевим органам 
виконавчої влади необхідно зосередити 
увагу та сконцентрувати зусилля на пер-
спективних соціальних інноваціях у на-
ціональному масштабі, які вимагають 
пошуку додаткових джерел (фінансових, 
економічних, матеріально-технічних, 
інформаційних та ін.) для розвитку соці-
альної сфери та системи соціальних по-
слуг.

Висновки. Із огляду на це, роль міс-
цевих органів виконавчої влади як про-
вайдерів системи соціальних послуг 
полягає у розробленні механізмів узгод- 
ження суспільних інтересів, що відби-
вають прагнення всіх описаних інститу-
тів (групи місцевих учасників процесу 
надання/отримання соціальних послуг) 
щодо реалізації власних потреб:    

–	 ринкові та неринкові (дер-
жавні та комунальні) інститути, що 
об’єднують надавачів соціальних послуг 
населенню – центри, служби, заклади та 
організації, які діють на комерційних, 
громадських або госпрозрахункових за-
садах з метою отримання прибутку від 
проведеної діяльності, наданих послуг 
та задоволення потреб споживачів у їх 
послугах;

–	 місцеве населення як отримувач 
соціальних послуг, що формують попит 
на послуги, визначаючи вектори транс-
формації системи соціальних послуг, 
прагнуть до максимізації соціальної 
корисності послуг, підвищення їхньої 
якості та кількості при зменшенні рин-
кової вартості;

–	 господарюючі суб’єкти, що фор-
мують інститут господарювання й утво-
рення валового внутрішнього продукту 
регіону або окремої його території, що є 
базою фінансового забезпечення потреб 
соціальної сфери,  прагнуть до зниження 
податкового навантаження на їх бізнес 
та отримання пільгових умов його веден-
ня.  

Відповідно узгодження інтересів грає 
ключову роль в успішному забезпеченні 
інституційної стійкості соціальної сфе-
рита системи надання соціальних по-
слуг. Оскільки ця сфера є, по суті, ба-
гатофакторною системою соціальних 
відносин між різними за формами, вида-
ми та напрямками діяльності інститута-
ми, вона апріорі не може бути позбавле-
на протиріч, що виникають та неминуче 
виникатимуть в її межах з приводу різ-
носпрямованості таких інтересів.
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Поняття «честь», «гідність» у контексті професіоналізації публічної 
служби
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Дніпропетровський регіональний інститут державного управління

Національної академії державного управління при Президентові України,
Дніпро, Україна

Авторське резюме
В статті аналізуються професійно-етичні аспекти особистості публічного службовця, 

розкрито сутність таких понять, як «професійна честь», «професійна гідність», «профе-
сійна справедливість», «професійна відповідальність» та з’ясовано їх роль у професійній 
діяльності публічного службовця. Зазначено, що професійна гідність публічного служ-
бовця тісно пов’язана з його становищем у колективі, його особистими заслугами, тоб-
то пов’язана з честю публічного службовця як представника даної професії, конкретного 
колективу, та всієї публічної служби. Акцентовано увагу на те, що чим вище розвинуте у 
публічного службовця почуття особистої й службової гідності, чим більше він дорожить 
своєю професійною честю, тим більш значуща його соціальна цінність для суспільства. На 
основі аналізу визначено, що перед професійною етикою публічного службовця постає до-
сить складне та вагоме завдання узгодження професійних та особистих моральних вимог, 
принципів, цінностей та інтересів.

Ключові слова: публічна служба; публічний службовець; етика; професійна честь; 
професійна гідність; професійна справедливість; професійна відповідальність

Abstract
The article analyzes ethical aspects of the personality of a public servant. Such  con-

cepts as, «professional honor», «professional dignity», «professional justice», «profes-
sional responsibility» are disclosed. The role of these concepts in public servants’ profes-
sional activities is defermined. It is stated that professional dignity of the public servant 
is closely connected with his position in the team, his personal merit and honor public 
servant. The matter is that a public servant is a representative a particular team, and 
the entire public service. The attention is focused on the fact that the higher developed 
feeling of personal and official dignity of public servants, the more he values his profes-
sional honor, the more significant social value he has to society. As a result, professional 
honor and professional dignity, complement each other, help to maintain a certain, fairly 
high level of a public servant’s morality. It was found that such concepts as «profession-
al honor», «professional dignity», «professional justice», «professional responsibility» 
were brought up before and are brought up now in a large stable structures and organiza-
tions of the world. In developed countries, such as France, Germany, Japan, England – 
the honor and responsibility of public servant are essential professional qualities, which 
largely determine style of activities and influence decision-making process. In our coun-
try, nowadays, the education of a public servant is missed, therefore we will not be able in 
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Постановка проблеми. Криза україн-
ського суспільства призвела до низки не-
гативних духовних і моральних наслід-
ків у тому числі і в публічній службі. 
Низька якість надання державних по-
слуг, недостатня професійність, прояви 
корупції, хабарництва тощо є свідчен-
ням низького рівня культури управлін-
ня. Негативні процеси, які відбуваються 
в публічній службі, зачіпають і її етичну 
складову, що є однією з елементів куль-
тури управління публічного службовця, 
характеризує рівень якості управлін-
ських послуг. В уяві громадян публіч-
ний службовець – не просто спеціаліст, 
а особа, яка виступає від імені держа-
ви. Поведінка, ставлення до справи, до 
громадян, мова, зовнішній вигляд пуб- 
лічного службовця формують не тіль-

ки його власний авторитет, але й авто-
ритет публічної служби. Тому проблеми 
морального характеру, які виникають у 
сфері публічного управління, вимагають 
покращення етичної культури.

Аналіз досліджень та публікацій. 
Серед представників наукової громад-
ськості, які займаються вищезазначе-
ними питаннями, вагомий вклад внесли 
О. Антонова, Г. Атаманчук, В. Бабкіна, 
В. Бебик, Т. Василевська, Л. Воронько, 
Б. Гаєвський, Н. Гончарук, М. Голо-
ватий, В. Козловський, В. Корженко,  
Г. Леліков, Н. Липовська, В. Майборода, 
В. Ребкало, М. Рудакевич, С. Серьогін,  
Ю. Сурмін, С. Телешун, С. Хаджирадєва 
та ін. Але аналіз досліджень та праць у 
цій сфері дає підстави стверджувати, що 
недостатньо уваги приділено вивченню 
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Понятия «честь», «достоинство» в контексте
профессионализации публичной службы

С.М. СЕРЕГИН, Н.Г. СОРОКИНА
Днепропетровский региональный институт государственного управления

Национальной академии государственного управления при Президенте Украины,
Днепр, Украина

Авторское резюме
В статье анализируются профессионально-этические аспекты личности публичного 

служащего, раскрыта сущность таких понятий, как «профессиональная честь», «профес-
сиональное достоинство», «профессиональная справедливость», «профессиональная от-
ветственность» и выяснена их роль в профессиональной деятельности публичного служа-
щего. Указано, что профессиональное достоинство публичного служащего тесно связано с 
его положением в коллективе, его личными заслугами, т. е. связано с честью публичного 
служащего как представителя данной профессии, конкретного коллектива и всей публич-
ной службы. Акцентировано внимание на том, что чем выше развито у публичного служа-
щего чувство личного и служебного достоинства, чем больше он дорожит своей професси-
ональной честью, тем значимее его социальная ценность для общества. На основе анализа 
определено, что перед профессиональной этикой публичного служащего возникает доста-
точно сложная и весомая задача согласования профессиональных и личных моральных 
норм, принципов, ценностей и интересов.

the future to count on the loyalty of civil servants to their job. We will have to deal with 
the satisfaction of public servants’ personal needs, as it often happens now. Based on the 
analysis concluded that the professional ethics of a public servant is a rather complicated 
and weighty task of harmonizing professional and personal moral responsibility, princi-
ples, values and interests. 

Key words: public service; public servant; ethics; professional honor; professional dignity; 
professional justice; professional responsibility
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основних категорій, що визначають про-
фесійно-етичні аспекти особистості пуб- 
лічного службовця. 

Мета статті полягає у розкритті по-
нять «професійна честь», «професій-
на гідність», «професійна справедли-
вість», «професійна відповідальність» та 
з’ясуванні їх ролі у професійній діяль-
ності публічного службовця.

Виклад основного матеріалу. У су-
часному суспільстві постійно зростає 
увага до питань етики публічних служ-
бовців. Це обумовлено все більш вира-
женою залежністю перспективи роз-
витку людської цивілізації від тих 
моральних принципів і норм, якими 
службовці керуються у своїй діяльнос-
ті. Етика публічного службовця поєднує 
у собі систему норм поведінки, поряд-
ку дій і правил, взаємин і принципів у 
державно-службових відносинах, що є 
сукупністю найбільш придатних, гли-
боко усвідомлених і конкретизованих 
норм загальнолюдської моралі. Вона, 
як галузь етичного знання, вивчає їх 
професійну мораль, обґрунтовує цінніс-
ні орієнтації, норми, моральні аспекти 
поведінки та взаємовідносин у проце-
сі здійснення державно-управлінської 
діяльності та пропонує практичні ре-
комендації, що зорієнтовані на цю ді-
яльність.  Професійна етика характери-
зується такими основними категоріями 
,як «професійна честь», «професійна гід-
ність», «професійна справедливість», 
«професійна відповідальність». Тому до-
речно, на нашу думку, більш детально 
зупинитися на розгляді цих категорій.

Що значить честь? Честь означає 
бути гідним того суспільного та профе-
сійного звання, яке ти маєш і відповіда-
ти йому з честю. Головне звання будь-
якої людини це звання Людини. Тому 
честь, це коли ти охороняєш своє зван-
ня, коли ти прагнеш цілком і повністю 
відповідати цьому званню, незважаючи 
ні на які труднощі і перешкоди. Для пу-
блічного службовця це є особливо важ-
ливим. 

Честь – особливе  моральне  ставлен-
ня  людини  до себе, що виявляється в 
усвідомленні соціального статусу, роду 
діяльності й моральних заслуг (і відпо-

відному ставленні до неї суспільства, 
яке рахується з її заслугами, репутаці-
єю). Чесну людину наділяють такими 
якостями: благородство, гідність, не-
заплямована репутація і добре ім’я. Це 
шанована людина, яка користується  
повагою. Уявлення про честь у своєму 
класичному вигляді сформувалось у фе-
одальній моралі, де дотримання кодексу 
честі було зовнішньою ознакою належ-
ності до відповідного стану і способом 
усвідомлення свого місця в ньому. У по-
дальшому розуміння честі особистості 
пов’язується з її належністю до соціаль-
ного стану, але до уваги беруться, перш 
за все, особливі заслуги людини, її пра-
ця, міра людяності, що й визначає міру 
честі і поваги. Честь не тільки моральна, 
а й історична категорія. Вона похідна 
від умов епохи, в якій живуть люди, є 
частиною їхньої свідомості, орієнтована 
на ту чи іншу систему цінностей, норм 
поведінки і т.ін.

Отже, поняття честь пов’язують із 
суспільною оцінкою і визнанням мо-
ральних заслуг і достоїнств людини як 
представника певної спільноти і вико-
навця конкретної соціальної  ролі, роду 
діяльності (батька, професіонала, пуб- 
лічного службовця, спортсмена тощо). 
Як зазначав давньогрецький філософ 
Аристотель: «Для кого навіть честь – 
дрібниця, для того і все інше нікчемне» 
[11, с. 390].

Важливо відзначити, що поняття 
«честь» і «служба» як суспільні явища 
тісно пов’язані між собою. Не випадко-
во в минулі часи під честю розумілося 
високе звання, посада. У тлумачному 
словнику В. Даля йдеться, що честь – 
це сукупність вищих морально-етичних 
принципів в особистості. У ній полягає 
моральна гідність людини, її доблесть, 
чесність, благородство душі, чиста со-
вість, прагнення слідувати піднесеному 
ідеалу правди, справедливості, добра, 
служіння своїй батьківщині [4, с. 113].

Значну роль у професійному житті 
публічного службовця відіграє профе-
сійна честь. Для публічного службовця 
професійна честь означає:

– по-перше, турботу про честь пуб- 
лічної служби як професійної сфери, до 
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якої належить конкретний публічний 
службовець, тобто піклування про те, 
щоб професійна група була авторитет-
ною частиною суспільства; 

– по-друге, турботу про власну про-
фесійну честь, тобто про те, щоб кон-
кретний публічний службовець був до-
стойною частиною професійної групи 
публічних службовців.

До суттєвих здобутків професій-
ної честі бюрократії може належати 
гордість власною незаангажованістю, 
об’єктивністю, компетентністю, розу-
мінням державних інтересів. Саме ці 
риси, на думку багатьох представників 
професії, можуть вигідно вирізняти пуб- 
лічних службовців від парламентарів та 
представників громадськості. Важливо 
не схибити цим здобуткам та не замі-
нити дійсне призначення професії ква-
зі-інтересами (пошуками особистих чи 
групових вигод). Професійна честь на-
лаштовує професіоналів на чутливе став-
лення до власної поведінки та дій колег 
[2, с. 28].

Таким чином, професійна честь для 
публічного службовця – це, перш за все, 
єдність слова і діла.

Честь нерідко ототожнюють з гід-
ністю. Проте  це  різні  моральні якості. 
Гідність людина одержує від народжен-
ня за те, що вона людина, а честь треба  
заслужити своїми справами. Гідність 
ґрунтується на принципі рівності всіх 
людей у моральному відношенні, неза-
лежно від соціального стану, релігійної, 
расової, національної чи професійної на-
лежності та репутації.  

Гідність – особливе моральне став-
лення людини до себе, що виявляється 
в усвідомленні нею своєї самоцінності 
й моральної рівності з іншими людьми; 
ставлення до людини інших людей, в 
якому визнається її безумовна цінність 
[11, с. 94].

Гідність є одним з ключових по-
нять Конституції України (ст. 3, 21, 
28, 41, 68, 105). В ній, зокрема, ви-
знано гідність однією з «найвищих со-
ціальних цінностей» в Україні (ст. 3), 
задекларовано, що «усі люди є віль-
ні і рівні у своїй гідності та правах» 
(ст. 21) та що «кожен має право на 

повагу до його гідності» (ст. 28) [3].
Професійна гідність – самооцінка 

індивідом своєї професійної діяльності, 
внутрішня впевненість у власній ціннос-
ті як професіонала, почуття самоповаги 
до власних професійних надбань. Про-
фесійна гідність певною мірою базується 
на почутті професійної честі, оскільки 
вельми важливою для формування само-
оцінки є оцінка суспільством значимості 
тієї чи іншої професії. Тому професійна 
гідність є багато в чому слідством гідної 
професії, тобто визначається суспільною 
значимістю даної професії, її прести-
жем, що склалися громадською думкою. 
Проте не можна не враховувати і особис-
того, індивідуального ставлення людини 
до своєї професії, що аж ніяк не завжди 
збігається з об’єктивним становищем у 
суспільстві людей даної професії.

Мати професійну гідність означає 
оцінювати себе як гідного свого профе-
сійного призначення. Для публічного 
службовця професійна гідність означає:

–	 по-перше, оцінку конкретним 
публічним службовцем свого місця в 
професії;

по-друге, вимогу публічного служ-
бовця до оточуючих поважати його як 
професіонала [2, с. 29].

Тобто професійна гідність публічного 
службовця тісно пов’язана з його кон-
кретним становищем у колективі, його 
особистими заслугами і відповідної їм 
мірою поваги і пошани, тобто пов’язане 
з честю публічного службовця як пред-
ставника даної професії, конкретного 
колективу та всієї публічної служби. 

Як показують досвід і наукові до-
слідження, чим вище розвинуте у пу-
блічного службовця почуття особистої 
й службової гідності, чим більше він до-
рожить своєю професійною честю, тим 
більш значуща його соціальна цінність 
для суспільства. Таким чином, про-
фесійна честь та професійна гідність, 
взаємно доповнюючи одна одну, допо-
магають підтримувати певний, досить 
високий рівень моральності публічного 
службовця.

Професійна моральність для публіч-
ного службовця включає в себе і понят-
тя «професійної справедливості». Бути 

ISSN 2311-6420 (Print), ISSN 2413-8231 (Online)

PERSONNEL POLICY AND PUBLIC SERVICE

    № 8 (34) серпень 2016



61

АСПЕКТИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ

справедливим не так просто. Публічно-
му службовцю потрібно витратити бага-
то зусиль, щоб досконально дослідити ту 
чи іншу ситуацію, об’єктивні обставини 
та прийняти відповідне рішення. Оціни-
ти за шаблоном, за порадою начальства 
– набагато легше. Але саме професійна 
справедливість, професійна совість і спо-
нукає публічного службовця бути спра-
ведливим, не піддаватися тиску «згори» 
та інших зацікавлених сторін. 

Категорія справедливості грала важ-
ливу роль в етиці Аристотеля, була осно-
воположною для таких мислителів, як 
Дж. Локк, Д. Юм, Р. Спенсер, П. Кро-
поткін. Інтерес до категорії справедли-
вості особливо проявляється в етичних 
дослідженнях в Новий час, коли почина-
ється розвиток буржуазних демократій, 
обґрунтовуються ідеї правової держа-
ви. Принцип справедливості є основою 
публічного ладу. Його етичне значення 
полягає в регулюванні взаємовідносин 
публічних службовців як професійних 
«слуг» суспільства з громадянами краї-
ни. Він зобов’язує представника держа-
ви дотримуватись Конституції України 
та інших актів законодавства, забезпе-
чувати ефективну роботу відповідно до 
посадових обов’язків, а також вимагає 
недопущення порушень прав і свобод 
людини та громадянина. 

Глибинна суть справедливості як ба-
зового принципу етичної професійної 
поведінки публічного службовця вияв-
ляється в низці інших, похідних норм, 
які формулюють справедливі вимоги до 
професійної діяльності публічного служ-
бовця: професіоналізм, компетентність, 
чесність, відданість справі, сумлінність, 
ефективність, кваліфікованість, органі-
зованість. У ньому наголошується також 
на тому, що дії публічного службовця 
мають бути своєчасними. Наслідком не-
своєчасності (затримки) дії або при-
йняття рішення є численні порушення, 
які спричиняють безладдя у функціо-
нуванні публічних органів і породжу-
ють несправедливість та безвідповідаль-
ність. На жаль, у законі відсутні норми, 
які б визначали стандарти виконання 
службових дій і рішень, як і відповід-
ні санкції за їх порушення. Саме на цей 

недолік українських законів особливу 
увагу звертають як вітчизняні фахівці 
з публічного управління (В. Авер’янов,  
С. Дубенко, В. Коваленко, Н. Нижник, 
В. Цвєтков та ін.), так і експерти з Євро-
пейського Союзу  [9, с. 185].

Ще однією важливою професій-
но-етичною вимогою до публічного 
службовця є вимога відповідального 
ставлення до професійної діяльності. 
Професійна відповідальність – триман-
ня відповіді за дотримання специфічних 
професійних норм, що регулюють пове-
дінку суб’єкта діяльності, які, як прави-
ло, є нормами професійної етики. Про-
фесійна відповідальність тісно пов’язана 
з професійною етикою публічних служ-
бовців.  Професійна етика – це етика 
відповідальності (П.Друкер) [1, с. 107]. 

Відповідальність – складне, багато-
рівневе явище, що включає в себе еко-
номічні, моральні, культурні, психоло-
гічні та інші аспекти. Відповідальність 
також трактується як здійснюваний в 
різних формах контроль над діяльністю 
суб’єкта з точки зору виконання при-
йнятих норм і правил [5, с. 109]. 

Платон у своїх працях представляє 
подвійний характер відповідальності: 
моральна відповідальність та відпові-
дальність перед законом, котра транс-
формується у відповідальність за його 
порушення. Відтак йдеться про два ас-
пекти – позитивний (моральна відпо-
відальність перед суспільством, держа-
вою) та негативний (відповідальність, 
що її людина зазнає у випадку порушен-
ня встановлених норм). Людина, яка 
уникла відповідальності, вважає Сократ, 
почувається набагато гірше, аніж та, ко-
тра її зазнала, оскільки така особа не в 
змозі позбутися страждань та мук сові-
сті, котрі є засобом утримання душі від 
зла, якщо вона є нерозумною та нечести-
вою, позаяк після непокараного зла йде 
більше за обсягом зло, потім – наступне 
і  та – до незкінченності [8].

При прийнятті управлінських рі-
шень мова йде про соціальну відпові-
дальність, тому вона займає значне міс-
це в професійній діяльності публічних 
службовців. О. Оболенський зазначає, 
що соціальна відповідальність є важ-
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ливою складовою діяльності публічних 
управлінців. Серцевиною її проблем є 
особисті цінності управлінців, а етична 
поведінка публічних службовців знач- 
но впливає на довіру звичайних людей 
до дій уряду та до їх соціальної відпо-
відальності. Публічний службовець у 
спілкуванні з громадянами повинен по-
стійно відчувати себе представником 
влади, мати свій імідж, який базується 
на таких якостях, як професіоналізм, 
державна позиція, інтереси [6]. 

Найбільш значущим аспектом со-
ціальної відповідальності є професій-
на відповідальність, яка є структурним 
компонентом будь-якої професійної ді-
яльності (також управлінської), яка 
успішно розвивається. Професійна від-
повідальність завжди пов’язана з про-
фесійними можливостями розуміння і 
реалізації людиною професійних вимог 
з урахуванням конкретних умов їхнього 
виконання. Професійна відповідальність 
характеризується тим, що особистість 
приймає свої особисті обов’язки у відпо-
відності з вимогами своєї організації (со-
ціальної групи колективу) і суспільства 
в цілому [10, с. 193]. 

Професійна відповідальність у пуб- 
лічному управлінні може існувати як 
відповідальність перед суспільством у 
цілому; відповідальність перед держа-
вою, окремими групами та представ-
никами суспільства; відповідальність 
усередині професійної групи, відпові-
дальність перед собою. Професійна від-
повідальність як відданість професійній 
етиці та установка на дотримання норм 
професійно–етичного кодексу демон-
струє налаштованість на реалізацію місії 
професії та внутрішню самодисципліну 
й самоконтроль [1, с. 105].

Отже, професійна відповідальність 
публічного службовця пов’язана з на-
явністю соціальних цінностей та специ-
фічних професійних норм і правил, що 
детерміновані умовами публічної служ-
би і які регулюють поведінку публічно-
го службовця у процесі його діяльності. 
Вважаємо, що професійна відповідаль-
ність у  структурі  особистості  публічно-
го службовця є сукупністю професійно 
важливих якостей, що проявляються у 

діяльності та мають вплив на її ефектив-
ність. Тому професійна відповідальність 
є особливо дієвою, коли вона стає похід-
ною внутрішньої моральної відповідаль-
ності людини.

Також слід зазначити, що такі по-
няття, як «честь службовця», «профе-
сійна гідність», «професійна справедли-
вість», «професійна відповідальність», 
завжди виховувалися і виховуються у 
великих стабільних структурах і орга-
нізаціях світу. У розвинених країнах 
світу, таких як Франція, ФРН, Японія, 
Англія – честь і відповідальність публіч-
ного службовця – невід’ємні професійні 
якості, які багато в чому регламентують 
стиль діяльності і впливають на при-
йняття рішень. У нашій країні, в даний 
період, виховання публічного службов-
ця упускається, отже, ми не зможемо 
в майбутньому розраховувати на відда-
ність публічних службовців своїй справі 
і будемо змушені займатися задоволен-
ням їхніх особистих потреб, як це най-
частіше відбувається й тепер.

Висновки. Таким чином, підсумо-
вуючи опис основних професійно-етич-
них вимог до чеснот публічного служ-
бовця, зазначимо, що служіння заради 
спільного блага вимагає часом великої 
жертви – однак не такої, яка б зробила 
неможливим індивідуальний розвиток 
особистості (А.Шостек). Видатний юрист  
А.Ф. Коні свого часу писав: «Служіння 
лише тоді буде корисним, коли в нього 
буде привнесена сувора моральна дис-
ципліна, коли інтереси суспільства і 
людської гідності будуть захищатися з 
однаковою чуйністю і ретельністю» [2, 
с. 29]. Саме тому перед професійною ети-
кою публічного службовця постає досить 
складне та вагоме завдання узгодження 
професійних та особистих моральних ви-
мог, принципів, цінностей та інтересів.

В свою чергу, саме на тлі падіння 
суспільної моралі, розпаду загально-
людських етичних норм у нашому сус-
пільстві і процвітають свавілля, хабар-
ництво чиновників, втрачається ними 
почуття відповідальності за доручену 
справу. Тому в умовах сучасної Украї-
ни є необхідність підвищення загальної 
моральної культури різних верств на-
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селення, суспільства в цілому. Тільки 
так можна вирішити проблеми публіч-
ної  служби, змінити свідомість політич-
них еліт, публічних службовців. В свою 

чергу, формування професійної етики 
публічних службовців може стати істот-
ним чинником морального піднесення 
суспільства в цілому.
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Європейські стандарти доброчесної державної служби
Л.В. ПРУДИУС

Національна академія державного управління при Президентові України,  
Київ, Україна

Авторське резюме
У статті досліджено європейські стандарти доброчесної державної служби. Встанов-

лено, що створення системи доброчесної та професійної публічної служби відповідно до 
міжнародних стандартів і кращого світового досвіду є одним із основних напрямів реа-
лізації Антикорупційної стратегії на 2014-2017 роки. Визначено сутність поняття добро-
чесність. Встановлено, що основою формування та розвитку доброчесності на державній 
службі України є європейські стандарти доброчесності та боротьби з корупцією, визначені 
у міжнародних договорах і угодах, які ратифіковані Україною. Доведено, що з  урахуван-
ням європейських стандартів для забезпечення доброчесної державної служби України 
застосовують механізми люстрації, запобігання конфлікту інтересів, дотримання етики 
поведінки, декларування майна, доходів, витрат та зобов’язань фінансового характе-
ру державних службовців. Запропоновано для подальшого впровадження європейських 
стандартів доброчесності в Україні розробити новий Кодекс доброчесної поведінки публіч-
них службовців та здійснити заходи, які передбачені Антикорупційною стратегією: ухва-
лити закон про захист осіб, які доброчесно повідомляють про корупційні правопорушення 
(викривачів); прийняти закон про проведення перевірок публічних службовців на добро-
чесність.

Ключові слова: європейська інтеграція; доброчесність; корупція; корупційні ризики; 
конфлікт інтересів; електронне декларування

Abstract
In the article was researched the European standards of the civil service integrity. 

It was established that corruption is the one of the dangerous threats to human rights, 
democracy, rule of law, fairness and social justice. Among the risks of corruption of civil 
service indicated non integrity of civil servants; conflicts of interest; lack of control by 
management; discretionary power.

It was determined that integrity is the basic principle of the civil service and ethical 
behavior of the civil servants to ensure public, professional, politically impartial, effec-
tive, citizen-oriented civil service, which operates in the interests of the state and society.  
The core of the integrity principle lie in the action of the civil servant to protect public 
interest and refusal from prevalence of private interests during exercise powers. 

It was proved that the basis of the integrity development in the Ukrainian civil ser-
vice is the European standards of integrity and fight against corruption determined in 
international agreements and treaties ratified by Ukraine. It was found that for ensuring 
of integrity civil service in Ukraine are applied European standards in mechanisms of 
lustration, avoiding of conflicts of interests, ethical behavior, ethical conducting, and 
declaration of assets, revenues, expenses and financial obligations of civil servants. It 
was researched that general principles of the fight against corruption defined in the Civil 
Law Convention on Corruption, Criminal Law Convention on Corruption and the United 
Nations Convention against Corruption. It was indicated that important role in the civil 
service integrity play European standards in lustration sphere.

European standards of the civil service integrity

L.V. PRUDYUS
National academy for public administration under the President of Ukraine, Kyiv, 

Ukraine
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Постановка проблеми. Розв’язання 
проблеми корупції є одним із пріорите-
тів для українського суспільства на сьо-
годнішньому етапі розвитку держави. 
Тому створення системи доброчесної та 
професійної публічної служби відповід-
но до міжнародних стандартів і кращо-
го світового досвіду визначено одним із 
основних напрямів реалізації Антико-
рупційної стратегії на 2014-2017 роки. 

Аналіз досліджень і публікацій. Про-
блема створення системи доброчесної 
державної служби в умовах модерніза-
ції державної служби та розвитку гро-
мадянського суспільства відповідно до 
європейських принципів належного вря-

дування є надзвичайно актуальною та 
викликає значний інтерес серед вітчиз-
няних науковців. 

Зокрема, Токар-Остапенко О. В. до-
сліджено проблему врегулювання кон-
флікту інтересів на державній службі та 
можливості застосування європейсько-
го досвіду в Україні [24], Василевсь- 
кою Т. Е. – етичні виміри громадян-
ськості державного службовця [1], Олуй-
ком В.М. здійснено аналіз правового за-
безпечення доброчесної поведінки осіб, 
уповноважених на виконання функцій 
держави [9], Малімоном В.І. – звернуто 
увагу на актуалізацію етичних кодексів 
у контексті модернізації системи дер-

Ключевые слова: европейская интеграция; добропорядочность; коррупция; корруп-
ционные риски; конфликт интересов; электронное декларирование

Европейские стандарты добропорядочной государственной  
службы

Л.В. ПРУДИУС
Национальная академия государственного управления при Президенте Украины, 

Киев, Украина
Авторское резюме
В статье исследованы европейские стандарты добропорядочной государственной 

службы. Установлено, что создание системы добропорядочной и профессиональной пуб- 
личной службы в соответствии с международными стандартами и лучшим мировым опы-
том является одним из основных направлений реализации Антикоррупционной страте-
гии на 2014-2017 годы. Определена сущность понятия добропорядочность. Установлено, 
что основой формирования и развития добропорядочности на государственной службе 
Украины являются европейские стандарты добропорядочности и борьбы с коррупцией, 
определенные в международных договорах и соглашениях, которые ратифицированы 
Украиной. Доказано, что с учетом  европейских стандартов для обеспечения добропоря-
дочной государственной службы Украины применяют механизмы люстрации, предотвра-
щения конфликта интересов, соблюдения этики поведения, декларирования имущества, 
доходов, расходов и обязательств финансового характера государственных служащих. 
Предложено для дальнейшего внедрения европейских стандартов добропорядочности в 
Украине разработать новый Кодекс добропорядочного поведения публичных служащих 
и осуществить мероприятия, которые предусмотрены Антикоррупционной стратегией, : 
принять закон о защите лиц, которые добропорядочно сообщают о коррупционных право-
нарушениях (изобличителей); принять закон о проведении проверок публичных служа-
щих на добропорядочность.

Key words: European integration; respectability; corruption; corruption risks; conflict of 
interests; electronic declaration
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It was concluded that the European standards of integrity intended to protect society 
from corruption, ensure democracy, human rights, rule of law, fairness and social justice.

It was offered for further implementation of the European standards of integrity to 
develop a new Code of integrity for civil servants and take measures, which contain Anti-
Corruption Strategy: adopt a law on the protection of persons who honestly reported re-
garding corruption offenses (denunciators), in particular a law concerning conducting 
the inspection of public servants on integrity.
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жавного управління [7] тощо. Однак, в 
умовах європейської інтеграції Украї-
ни, незважаючи на значну кількість пу-
блікацій з даної проблематики, питання 
щодо впровадження європейських стан-
дартів доброчесної державної служби по-
требує подальших досліджень.

Мета дослідження. Дослідження про-
блеми впровадження в Україні європей-
ських стандартів доброчесної державної 
служби для створення системи добро-
чесної та професійної публічної служби 
відповідно до міжнародних стандартів і 
кращого світового досвіду.

Виклад основного матеріалу. Як ві-
домо, корупція є однією із найнебезпеч-
ніших загроз правам людини, демокра-
тії, правопорядку, чесності та соціальній 
справедливості, вона перешкоджає еко-
номічному розвиткові та загрожує на-
лежному і справедливому функціону-
ванню країн, має негативні фінансові 
наслідки для громадян, компаній і дер-
жав, а також для міжнародних установ 
[5].

Одним із основних напрямів у сфері 
запобігання корупції є виявлення коруп-
ційних ризиків, які можуть виникнути 
в діяльності державних службовців, а 
також усунення умов та причин виник-
нення цих ризиків. При цьому за поши-
реністю  корупційні ризики в діяльності 
державних службовців можна розташу-
вати в такому порядку: недоброчесність 
державних службовців; виникнення 
конфлікту інтересів; безконтрольність з 
боку керівництва; наявність дискрецій-
них повноважень. Тому, під час добору 
осіб на посаду державного службовця 
,одним із вагомих критеріїв є, зокрема, 
така моральна риса, як доброчесність 
(чесність, моральність, добропорядність) 
[5]. 

Поняття доброчесності є досить 
складною категорією. Так, у Великому 
тлумачному словнику сучасної україн-
ської мови поняття доброчесність роз-
глядається як властивість за значенням 
доброчесний // висока моральна чисто-
та, чесність. Доброчесний – який живе 
чесно, дотримується всіх правил моралі. 
Який є проявом чесності, моралі [2, с. 
308]. 

На законодавчому рівні такий термін 
вживається у законах України «Про за-
сади державної антикорупційної полі-
тики в Україні» [17], «Про запобігання 
корупції» [16], «Про державну службу» 
[14]. 

Зокрема, одним із принципів, відпо-
відно до якого здійснюється державна 
служба, є принцип доброчесності, суть 
якого полягає у спрямованості дій дер-
жавного службовця на захист публічних 
інтересів та відмові державного служ-
бовця від превалювання приватного ін-
тересу під час здійснення наданих йому 
повноважень [14].

Правилами етичної поведінки дер-
жавних службовців визначено основні 
ознаки доброчесності, це:

1) спрямованість дій на захист пуб- 
лічних інтересів, забезпечення пріори-
тету загального блага громадян над осо-
бистими, приватними або корпоративни-
ми інтересами;

2) неприпустимість використання 
державного майна в особистих цілях;

3) недопущення наявності конфлікту 
між публічними й особистими інтереса-
ми;

4) нерозголошення та невикористан-
ня інформації, що стала відома у зв’язку 
з виконанням державним службовцем 
своїх обов’язків, у тому числі після при-
пинення державної служби, крім випад-
ків, установлених законом;

5) недопущення надання будь-яких 
переваг і виявлення прихильності до 
окремих фізичних та юридичних осіб, 
політичних партій, громадських і релі-
гійних організацій [19].

Таким чином, доброчесність – ба-
зовий принцип здійснення державної 
служби та основа етичної поведінки дер-
жавних службовців з метою забезпечен-
ня публічної, професійної, політично 
неупередженої, ефективної, орієнтова-
ної на громадян державної служби, яка 
функціонує в інтересах держави і сус-
пільства. Сьогодні, в умовах тотальної 
корупції в Україні, доброчесність є го-
ловним інструментом запобігання кон-
флікту інтересів. Поняття корупції роз-
глядається як використання посадовою 
особою свого службового становища з 
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метою особистого збагачення. // Підкуп-
ність, продажність урядовців і громад-
ських діячів [2, с. 578]. 

Ще одним з не менш суттєвих коруп-
ційних ризиків є виникнення конфлік-
ту інтересів, тобто наявність реальних 
або таких, що видаються реальними, 
суперечностей між приватними інте- 
ресами особи та її службовими повно-
важеннями,  які можуть вплинути на 
об’єктивність або неупередженість при-
йняття рішень, а також на вчинення чи 
невчинення дій під час виконання нада-
них їй службових повноважень [5]. 

Що стосується визначення поняття 
конфлікту інтересів, то відповідно до За-
кону України «Про запобігання коруп-
ції» вживається термін «потенційний 
конфлікт інтересів» – наявність у особи 
приватного інтересу у сфері, в якій вона 
виконує свої службові чи представниць-
кі повноваження, що може вплинути на 
об’єктивність чи неупередженість при-
йняття нею рішень, або на вчинення чи 
невчинення дій під час виконання за-
значених повноважень; «реальний кон-
флікт інтересів» – суперечність між при-
ватним інтересом особи та її службовими 
чи представницькими повноваження-
ми, що впливає на об’єктивність або не-
упередженість прийняття рішень, або на 
вчинення чи невчинення дій під час ви-
конання зазначених повноважень [16].

Важливо відмітити, що основою фор-
мування та розвитку доброчесності на 
державній службі України є європейські 
стандарти доброчесності та боротьби з 
корупцією, визначені у міжнародних до-
говорах і угодах, які ратифіковані Укра-
їною.

На сьогодні з урахуванням європей-
ських стандартів для забезпечення до-
брочесної державної служби України 
застосовують механізми люстрації, за-
побігання конфлікту інтересів, дотри-
мання етики поведінки, декларування 
майна, доходів, витрат та зобов’язань 
фінансового характеру державних служ-
бовців. Законом України «Про запобі-
гання корупції» визначено спеціально 
уповноважені суб’єкти у сфері протидії 
корупції – органи прокуратури, Націо-
нальної поліції, Національне антикоруп-

ційне бюро України, Національне агент-
ство з питань запобігання корупції [16].

Так, боротися з корупцією потрібно 
лише шляхом об’єднання спільних зу-
силь країн. Це є твердим переконанням 
Ради Європи, оскільки корупція пред-
ставляє серйозну загрозу основним єв-
ропейським принципам та цінностям, 
підриває віру громадян у демократію, 
порушує принцип верховенства права, 
являє відмову у забезпеченні прав люди-
ни, перешкоджає соціально-економічно-
му розвитку. Тому Комітетом Міністрів 
Ради Європи у Резолюції (97) 24 було 
визначено двадцять керівних принци-
пів боротьби з корупцією, розроблених 
Мультидисциплінарною групою з пи-
тань корупції (GМС) [13].

Серед них: здійснення ефективних 
заходів, спрямованих на запобігання 
корупції, і в цьому зв’язку підвищен-
ня поінформованості громадськості та 
сприяння етичній поведінці; забезпечен-
ня скоординованої криміналізації на-
ціональної та міжнародної корупції; за-
безпечення для осіб, які виконують 
обов’язки щодо попередження, розслі-
дування, судового переслідування та ви-
несення вироків стосовно випадків ко-
рупції, незалежності, яка б відповідала 
їх функціям, свободу від неналежного 
впливу та ефективні засоби для збору до-
казів, захист для осіб, які допомагають 
владі у боротьбі з корупцією, а також 
збереження таємниці слідства; запровад- 
ження необхідних заходів із вилучен-
ня та конфіскації доходів, отриманих 
в результаті корупційних дій, а також 
заходів для попередження використан-
ня юридичних осіб для прикриття ко-
рупційних дій; обмеження імунітету від 
розслідувань, судового переслідування 
та винесення вироків у справах щодо 
корупції до рівня, необхідного у демо-
кратичному суспільстві; запровадження 
спеціалізації осіб або органів, відпові-
дальних за боротьбу з корупцією, забез-
печуючи їх необхідними засобами та на-
вчанням для виконання покладених на 
таких осіб або органи завдань тощо [13].

Однак, у резолюції ООН «Поперед-
ження злочинності та кримінальне пра-
восуддя у контексті розвитку:реалізації 
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та перспективи міжнародного співро-
бітництва» від 07 вересня 1990 року на-
голошено, що необхідно виділяти до-
статню кількість ресурсів для найму 
компетентної робочої сили і управлін-
ського персоналу, які забезпечують їх 
прожитковий мінімум. Коли у зв’язку 
з розмірами окладу урядових чиновни-
ків виникає питання про те, як людина 
може прогодувати свою сім’ю на свій 
оклад, можна стверджувати, що у сус-
пільстві існує небезпека корупції [10]. 

Слід відмітити, що загальні засади 
протидії корупції визначено у Цивільній 
конвенції про боротьбу з корупцією [25], 
Кримінальній конвенції про боротьбу з 
корупцією [6] та  Конвенції Організації 
Об’єднаних Націй проти корупції [4]. 

Цивільною конвенцією про боротьбу 
з корупцією, яку Україна ратифікувала 
у 2005 році,  визначено, що кожна Сто-
рона  передбачає у своєму внутрішньому 
законодавстві ефективні засоби право-
вого захисту осіб, яким заподіяно шко-
ду внаслідок корупційних дій, з метою 
надання таким особам можливості захи-
щати свої права та інтереси, включаючи 
можливість отримання компенсації за 
заподіяну шкоду. У конвенції визначе-
но поняття «корупція» як прямі чи опо-
середковані вимагання,  пропонування, 
дачу або одержання хабара чи будь-якої 
іншої неправомірної вигоди або можли-
вості її отримання, які порушують на-
лежне виконання будь-якого обов’язку 
особою, що отримує хабара, неправомір-
ну вигоду чи можливість мати таку ви-
году, або поведінку такої особи [25]. 

У 2006 році Україною ратифіковано 
Кримінальну конвенцію про боротьбу 
з корупцією (ETS 173) [6] та Конвенцію 
Організації Об’єднаних Націй проти 
корупції [4]. Зокрема, згідно з Кримі-
нальною конвенцією про боротьбу з ко-
рупцією (ETS 173) метою Ради Європи 
є досягнення більшого єднання між її 
членами, а тому Держави-члени Ради 
Європи та інші держави, які підписали 
цю Конвенцію, переконані у необхіднос-
ті здійснювати у невідкладному порядку 
спільну кримінальну політику, спрямо-
вану на захист суспільства від корупції, 
включаючи ухвалення відповідних нор-

мативно-правових актів і вжиття пре-
вентивних заходів [6].

Крім того, Конвенцією Організації 
Об’єднаних Націй проти корупції вста-
новлено, що запобігати корупції та вико-
рінювати її - це  обов’язок усіх держав, 
а тому кожна Держава-учасниця, згідно 
з основоположними принципами  своєї  
правової  системи:

–	 розробляє й здійснює або прово-
дить ефективну скоординовану політику 
протидії корупції (стаття 5); 

–	 забезпечує наявність органу  або, 
у належних  випадках, органів, які здій-
снюють запобігання корупції за допомо-
гою таких засобів, як: проведення полі-
тики, згаданої в статті 5 цієї Конвенції, 
і, у  належних випадках, здійснення 
нагляду та координації реалізації та-
кої політики; розширення та поширен-
ня знань з питань запобігання корупції 
(стаття 6);  

–	 прагне в належних випадках 
створювати, підтримувати й зміцнювати 
такі системи приймання на роботу, набо-
ру, проходження служби, просування по 
службі та виходу у відставку державних 
службовців і, в належних  випадках,  ін-
ших державних посадових осіб, які не 
обираються, які: ґрунтуються на прин-
ципах ефективності й прозорості й на та-
ких об’єктивних критеріях, як бездоган-
ність роботи, справедливість і здібності; 
включають належні процедури підбору 
й підготовки кадрів для заняття дер-
жавних посад, які вважаються особливо 
вразливими з точки зору корупції, і ро-
тації, у належних випадках, таких кад- 
рів на таких посадах; сприяють випла-
ті належної винагороди й установленню 
справедливих окладів з урахуванням 
економічного розвитку Держави-учас-
ниці; сприяють здійсненню освітніх і на-
вчальних програм з метою забезпечення 
того, що ці особи задовольняють вимоги 
стосовно правильного, добросовісного й 
належного виконання державних функ-
цій, а також забезпечують їм спеціалі-
зовану й належну підготовку, щоб по-
глибити усвідомлення ними ризиків, які 
пов’язані з корупцією та стосуються  ви-
конання  ними своїх функцій.  Такі про-
грами  можуть  містити  посилання  на  
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кодекси або стандарти поведінки у від-
повідних галузях (стаття 7);  

– заохочує, inter alia, непідкупність, 
чесність і відповідальність своїх держав-
них посадових осіб, застосовуючи ко-
декси або стандарти поведінки для пра-
вильного, добросовісного й належного 
виконання державних функцій, беручи 
до уваги Міжнародний кодекс поведін-
ки державних посадових осіб, який міс-
титься в додатку до Резолюції 51/59 Ге-
неральної Асамблеї від 12 грудня 1996 
року (стаття 8) [4]. 

Крім того, відповідно до ч.5 ст.8 
Конвенції ООН проти корупції кожна 
Держава-учасниця прагне, у належних 
випадках і згідно з основоположними 
принципами свого внутрішнього права, 
запроваджувати заходи й системи, які 
зобов’язують державних посадових осіб 
надавати відповідним органам декла-
рації, серед іншого, про позаслужбову 
діяльність, заняття, інвестиції, активи 
та про суттєві дарунки або прибутки, у 
зв’язку з якими може виникнути кон-
флікт інтересів стосовно їхніх функцій 
як державних посадових осіб [4].

Враховуючи зазначене, Рекоменда-
цією № R (2000) 10 Комітету Міністрів 
державам-членам Ради Європи щодо ко-
дексів поведінки державних службовців 
(прийнятої Комітетом міністрів на 106 
сесії 11 травня 2000 року) рекомендо-
вано, щоб уряди держав-учасниць за-
охочували, відповідно до національного 
законодавства та принципів державного 
управління, прийняття національних 
кодексів поведінки державних службов-
ців, базуючись на модельному кодексі 
поведінки для державних службовців, 
який є додатком до цієї Рекомендації; і 
уповноважує Групу держав проти коруп-
ції (ГРЕКО) контролювати її виконання 
[8].

У пояснювальній записці до Реко-
мендації № R (2000) 10 щодо розробки 
Модельного кодексу поведінки держав-
них службовців зазначено, що:

1) кодекси поведінки мають місти-
ти чіткі та конкретні керівні принципи 
поведінки, на яку організація очікує 
від своїх членів, та цінності, які вона 
захищає. Мета кодексу поведінки є по-

трійною: це формулювання етичного 
клімату, що існує на державній службі; 
він розтлумачує стандарти етичної по-
ведінки, що вимагаються від державних 
службовців; інформує громадськість, 
якої поведінки й ставлення очікувати 
від державних службовців при спілку-
ванні з ними. Він є як державним до-
кументом, так і основною ідеєю, яку 
треба донести до кожного державного 
службовця. Чітке, коротке та доступне 
письмове описання стандартів, за якими 
повинна проходити його робота, є основ- 
ною вимогою.

2) Модельний кодекс повинен бути 
можливим для адаптування, з модифі-
кацією чи без для більшості державних 
службовців. Його положення повинні 
визначати керівні принципи та, в той же 
час, надавати конкретні поради для ви-
користання в конкретних ситуаціях. 

3) Кодекси поведінки не повинні об-
межуватись протидією корупції. Вони 
повинні йти далі та просувати високі 
стандарти етичної поведінки. Вони пови-
нні встановлювати загальні принципи, 
що охоплюють законність, старанність, 
ефективність та економію, прозорість, 
конфіденційність та поводження з ін-
формацією, персональну відповідаль-
ність та незалежні судження, справед-
ливе ставлення та чесність, а також 
професійне навчання [8]. 

Таким чином, Модельний кодекс по-
ведінки державних службовців Ради 
Європи, який втілений в додатку до Ре-
комендації, визначає міжнародні стан-
дарти честі та поведінки для службовців 
і перспективу у цій сфері. Це норму-
вання повинно здійснюватися на основі 
національних кодексів поведінки дер-
жавних службовців, розроблених від-
повідно до запропонованого документа. 
Зміст Модельного кодексу відобразив до-
свід регулювання поведінки державних 
службовців країн розвиненої демократії. 
Його прийняття сприяло розробці на-
ціональних кодексів, створенню спеці-
альних державних інституцій з проблем 
етики, впровадженню етичної освіти 
тощо [7]. В Україні, починаючи з 2006 
року, були зроблені спроби щодо розроб-
ки відповідно до Модельного кодексу по-
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ведінки державних службовців законо-
проектів щодо доброчесності державних 
службовців, однак вони так і не були 
прийняті, а саме: «Про доброчесну пове-
дінку осіб, уповноважених на виконання 
функцій держави, органів місцевого са-
моврядування» (реєстр. № 2362); «Про 
конфлікт інтересів у діяльності пуб- 
лічних службовців» (реєстр. № 4420); 
«Про правила професійної етики на пуб- 
лічній службі та запобігання конфлікту 
інтересів» (реєстр. № 4420-1) та «Про за-
ходи державного фінансового контролю 
публічної служби» реєстр. № 4472); Ко-
декс доброчесної поведінки осіб, уповно-
важених на виконання функцій держави 
(який був розроблений Головдержслуж-
бою у 2008 році) [24; 9]. 

Важливе значення для забезпечення 
доброчесної державної служби відігра-
ють і європейські стандарти в галузі лю-
страції, які переважно походять із трьох 
джерел: Європейської конвенції про за-
хист прав людини та основоположних 
свобод і судової практики Європейського 
суду з прав людини; судової практики 
національних конституційних судів; Ре-
золюцій Парламентської Асамблеї Ради 
Європи, а саме: Резолюції 1096(1996) 
про заходи щодо подолання наслідків 
минулих комуністичних тоталітарних 
систем та Резолюції 1481(2006) про не-
обхідність міжнародного засудження 
злочинів тоталітарних комуністичних 
режимів [3]. 

Суть цих стандартів можна викласти 
в таких чотирьох ключових критеріях, 
що стосуються процедури люстрації: в 
кожному окремому випадку необхід-
но довести вину; необхідно гарантувати 
право на захист, презумпцію невину-
ватості та право оскаржувати рішення 
суду; необхідно дотримуватися різних 
функцій та цілей люстрації а саме: за-
хисту нових демократій, та криміналь-
ного права, тобто покарання тих осіб, 
які вважаються винними; люстрація має 
чіткі обмеження в часі як щодо термінів 
виконання, так і щодо терміну перевір-
ки [3].

Висновки. Таким чином, європейські 

стандарти доброчесності спрямовані на 
захист суспільства від корупції для за-
безпечення демократії, дотримання прав 
людини, правопорядку, чесності та соці-
альної справедливості.

З метою впровадження європей-
ських стандартів доброчесності у 2014 
році Верховною Радою України при-
йнято пакет законів щодо боротьби з ко-
рупцією: закони України «Про засади 
державної антикорупційної політики в 
Україні (Антикорупційна стратегія) на 
2014–2017 роки» [17], «Про очищення 
влади» [21], «Про Національне анти-
корупційне бюро України» [20], «Про 
запобігання корупції» [16], «Про вне-
сення змін до деяких законодавчих ак-
тів України щодо визначення кінцевих 
вигодонабувачів юридичних осіб та пуб- 
лічних діячів» [11]; у 2015 році прийня-
то нову редакцію Закону України «Про 
державну службу» [14], схвалено па-
кет законів про декомунізацію [15; 18; 
22; 23], у 2016 – затверджено Правила 
етичної поведінки державних службов-
ців [19], схвалено Закон України «Про 
внесення змін до деяких законодавчих 
актів України щодо особливостей подан-
ня службовими особами декларацій про 
майно, доходи, витрати і зобов’язання 
фінансового характеру у 2016 році», 
яким передбачено електронне деклару-
вання [12]. Однак, залишаються ще не 
вирішеними заходи, які передбачені Ан-
тикорупційною стратегією [17], а саме:

– ухвалення закону про захист осіб, 
які доброчесно повідомляють про коруп-
ційні правопорушення (викривачів); 

– прийняття закону про проведення 
перевірок публічних службовців на до-
брочесність.

Крім того, з метою подальшого впро-
вадження європейських стандартів до-
брочесності в Україні, відповідно до Мо-
дельного кодексу поведінки державних 
службовців [8], необхідно розробити но-
вий Кодекс доброчесної поведінки пуб- 
лічних службовців з урахуванням нової 
редакції Закону України «Про державну 
службу» [14] та нових змін до законодав-
ства про запобігання корупції. 
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Авторське резюме
Результативність процесу модернізації державної служби залежить від здійснен-

ня своєчасних контрольних заходів та оцінювання ефективності модернізаційних 
процесів та складових системи. У статті розглянуто основні проблеми оцінювання 
ефективності модернізації державної служби, проаналізовано наукові праці із цих 
питань. Проаналізовано і узагальнено існуючі теоретико-методологічні підходи до 
процесу оцінювання, визначено методики оцінювання ефективності модернізації 
державної служби та найбільш поширені методи оцінювання. З’ясовано необхід-
ність застосування комплексної збалансованої системи показників для оцінювання. 
З метою взаємного узгодження принципів, механізмів та інструментів оцінювання 
ефективності модернізації державної служби обґрунтовано доцільність застосування 
системного, цільового, синергетичного, процесного, ситуаційного, стратегічного та 
ресурсного підходів. Охарактеризовано основні етапи оцінювання ефективності мо-
дернізації державної служби? шляхи удосконалення методичних підходів до конт- 
ролю оцінювання ефективності, на основі чого запропоновано модель оцінювання 
ефективності модернізації державної служби. З’ясовано важливість подальшого до-
слідження методології оцінювання ефективності модернізації державної служби.
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нізації державної служби; модель оцінювання ефективності модернізації державної 
служби
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The model for evaluation of the effectiveness of civil service  
modernization

О.А. LYNDYUK 
National academy of public administration, office of the President of Ukraine,  

Кyiv, Ukraine

Abstract
The effectiveness of the civil service modernization depends on the timely implemen-

tation of control measures and evaluating of the effectiveness of modernization processes 
and system components. The article analyzes the basic problems of evaluation the effec-
tiveness of civil service modernization and scientific papers on these issues. The basic the-
oretical approaches to the definition of «assessment» and «evaluation» are studied. Ex-
isting theoretical and methodological approaches to the assessment process are analyzed 
and summarized, the main methods of evaluating the effectiveness of the civil service 
modernization and the most common assessment methods are defined. Eligible for evalu-
ating the effectiveness of civil service modernization are special analytical techniques: 
functional review, Balanced Scorecard, taxonomic analysis, Key Performance Indicators, 
methods of multivariate analysis and others. Among the methods of studying consumer 
expectations about the effectiveness of the civil service modernization such ones are sin-
gled out: questionnaires, surveys, interviews, testing, monitoring, analysis of statisti-
cal sources, contents of documents, reports and regulatory framework and others. The 
methods of improving efficiency include: benchmarking, reengineering, performance 
assessment models and more. The importance of gradual replacement of cost evaluation 
methods by the results evaluation method is determined. It was shown the need for a com-
prehensive balanced scorecard to evaluate. 

With a view to the mutual agreement of principles, mechanisms and instruments 
for evaluating the effectiveness of civil service modernization the expediency of a sys-
tematic, targeted, synergistic, process, situational, strategic and resource approaches is 
grounded. Development of theoretical concepts and methodological principles of evaluat-
ing the effectiveness of civil service modernization should be based on the harmonious 
combination (integration) of all these approaches to modernization. Among the models of 
evaluation of efficiency such ones are studied: the essential, economic and professional 
models, model CAF, the process model etc. The basic components of evaluation models are 
analyzed. 

The basic stages of evaluating the effectiveness of civil service modernization are 
characterized. The ways of improvement of methodological approaches to control the 
evaluation the effectiveness are determined, based on what the model of evaluation of 
the effectiveness of civil service modernization is proposed. The importance of further 
research of the methodology of evaluating the effectiveness of civil service moderniza-
tion is found out.

Модель оценки эффективности модернизации государственной 
службы

Е. А. ЛЫНДЮК
Национальная академия государственного управления при Президенте Украины,

Киев, Украина

Авторское резюме
Результативность процесса модернизации государственной службы зависит от осу-

ществления своевременных контрольных мероприятий и оценки эффективности мо-

Keywords: civil service; modernization; evaluation of the effectiveness of civil service 
modernization; the model of evaluation of the effectiveness of civil service modernization
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дернизационных процессов и составляющих системы. В статье рассмотрены основные 
проблемы оценки эффективности модернизации государственной службы, проанализи-
рованы научные труды по этим вопросам. Изучены основные теоретические подходы к 
определению понятий «оценивание» и «оценка». Проанализированы и обобщены суще-
ствующие теоретико-методологические подходы к процессу оценивания, определены ос-
новные методики оценивания эффективности модернизации государственной службы и 
наиболее распространенные методы оценки. Выяснено необходимость применения ком-
плексной сбалансированной системы показателей для оценки. С целью взаимного согла-
сования принципов, механизмов и инструментов оценки эффективности модернизации 
государственной службы обоснована целесообразность применения системного, целевого, 
синергетического, процессного, ситуационного, стратегического и ресурсного подходов. 
Охарактеризованы основные этапы оценки эффективности модернизации государствен-
ной службы. Определены пути совершенствования методических подходов к контролю 
оценки эффективности, на основе чего предложена модель оценки эффективности модер-
низации государственной службы. Выяснено важность дальнейшего исследования мето-
дологии оценки эффективности модернизации государственной службы.

Ключевые слова: государственная служба; модернизация; оценка эффективности мо-
дернизации государственной службы; модель оценки эффективности модернизации госу-
дарственной службы

Постановка проблеми. В умовах 
глобалізаційного розвитку українсько-
го суспільства актуальною є проблема 
оцінювання ефективності модернізації 
державної служби. Використання ре-
зультатів оцінювання дає змогу своє-
часно виявити наявні проблеми модер-
нізації, оперативно визначати шляхи їх 
розв’язання, удосконалити модернізацій-
ну діяльність на всіх рівнях влади й під-
вищити ефективність державної служби. 
Проте неефективність діючого контролю і 
оцінювання модернізації державної служ-
би, практична відсутність цих процесів 
e процесах модернізації, складність і ба-
гатогранність досліджуваної категорії та 
процедур її оцінювання, нерозробленість 
системи чітко визначених загальноприй-
нятих критеріїв оцінювання і відсутність 
сталої думки щодо методології оцінюван-
ня є свідченням необхідності вирішен-
ня зазначених проблем і обґрунтування 
оптимальної моделі оцінювання ефектив-
ності модернізації державної служби.

Аналіз досліджень і публікацій свід-
чить про достатню увагу вітчизняних 
науковців до проблематики контролю і 
оцінки ефективності державного управ-
ління, діяльності органів державної вла-
ди та державних службовців. Зазначені 
проблеми висвітлені у працях Х. Воль-
мана, О. Добролюбової, Л. Малярець,  
Т. Маматової, Л. Приходченко, О. Сер-
гєєвої, О. Федорчак, О. Шапран та ін.  

Л. Приходченко вивчала підходи до ви-
значення показників і критеріїв оціню-
вання ефективності державного управ-
ління. Про відмінності формувального 
і підсумкового оцінювання, оцінюван-
ня процесів і результатів зазначає  
К. Г. Вайс, питання таксономії моделей 
оцінювання досліджує Е. Ведунг тощо. 
Проте аналіз наукових підходів до оці-
нювання ефективності модернізації дер-
жавної служби доводить несформова-
ність методологічної бази і відсутність 
єдиної моделі оцінювання. Більшість 
наявних моделей не мають чітко визна-
чених критеріїв і методик оцінювання 
ефективності модернізації державної 
служби на різних рівнях влади і є опи-
совими й фрагментарними, не дають ін-
тегральної оцінки ефективності. Тому в 
умовах сьогодення потребують дослід- 
ження і уточнення питання, пов’язані з 
визначенням методологічних засад оці-
нювання ефективності модернізації дер-
жавної служби, зокрема розробки моделі 
її оцінювання. 

Метf дослідження – обґрунтування 
особливостей моделі оцінювання ефек-
тивності модернізації державної служби. 
Досягнення мети зумовлює вирішення 
таких завдань, як: узагальнення теорети-
ко-методологічних підходів до оцінюван-
ня, розкриття проблем оцінювання ефек-
тивності модернізації державної служби, 
визначення методики й методів її оціню-
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вання, обґрунтування доцільності засто-
сування різних підходів до оцінювання; 
характеристика етапів оцінювання.

Виклад основного матеріалу. У Стра-
тегії реформування державного управ-
ління України на 2016–2020 рр. [8] ви-
значено відповідальних за її реалізацію, 
періодичність проведення моніторингу, 
інструменти звітування. Проте загаль-
них показників оцінювання ефективності 
реалізації окреслених пріоритетів і за-
вдань, а також розвитку системи держав-
ної служби не визначено, що не дає змоги 
оцінити виконання визначених стратегі-
єю цілей. З цього приводу правильно за-
значила В. Федотова, що «не контролю-
ючи свого теперішнього, людина не може 
представляти або планувати майбутнє і, 
відповідно, ясно усвідомлювати своє ми-
нуле» [10, с. 16]. 

Для розуміння широкого спектра-
інструментів оцінювання ефективності 
модернізації державної служби важли-
во чітко визначити поняття «оцінюван-
ня». У практичній діяльності часто вжи-
вають поряд з терміном «оцінювання» 
термін «оцінка». Зокрема, К.Г. Вайс 
визначає оцінювання як систематичну 
оцінку операцій і результатів програми 
або політики в порівнянні з комплексом 
явних і неявних стандартів з метою вдо-
сконалення програми чи політики [1, с. 
25]. Е. Ведунг називає оцінювання ре-
тельним ретроспективним визначенням 
достоїнств, вартості й цінності адміні-
стрування, результатів і наслідків дій 
урядових установ, яке має значення для 
майбутніх практичних ситуацій. Тобто 
це процес відокремлення вартого від не-
вартого, цінного від непотрібного. Спе-
цифічна роль оцінювання полягає в сис-
тематичному накопиченні та вивченні 
інформації про наслідки дій, діяльність 
для прийняття раціональних рішень у 
майбутньому [2]. Під оцінюванням ро-
зуміється: процес і логічно втілений в 
оцінному судженні наслідок усвідомлен-
ня позитивної чи негативної значущості 
явищ, подій та цілей суб’єкта; метод ви-
мірювання, що дає змогу оцінювати на-
явні у суб’єкта можливості подальшої 
діяльності, обирати і втілювати в дійс- 
ність найбільш оптимальну діяльності 
(складовими оцінювання є показники, 

спираючись на які об’єкт може досягти 
поставленої мети); функція управління 
та підфункція контролю; засіб збалансу-
вання цілей [4, с. 23]. «Оцінювання за-
стосовується по відношенню до об’єктів 
різної природи (політики, програми, 
проекти), на різних рівнях (локально-
му, регіональному, національному) і в 
різних галузях. Оцінювання може дава-
ти як експліцитний, так і імпліцитний 
кінцевий продукт: зміну рішення, ана-
літичну доповідь, форму менеджменту, 
посередництва, навчання» [17]. В кон-
тексті теми дослідження під поняттям 
«оцінка» розуміємо рівні ефективнос-
ті, а термін «оцінювання» використає-
мо для позначення процесу і процедури  
дослідження ефективності. 

Серед видів оцінювання Х. Вольман 
розрізняє: первинне, мета-оцінювання, 
внутрішнє, зовнішнє, прогнозне, поперед- 
нє, завершальне, підсумкове та супрово-
джувальне, а також підходи до оціню-
вання через вивчення кращих практик 
і доскональний метод [20]. Систему оці-
нювання класифікують в залежності від 
вхідних до її складу показників: уніфі-
кована система оцінки (на основі єдиного 
набору показників) (Німеччина, Велико-
британія); оригінальна система оцінки 
(формується на регіональному рівні з ура-
хуванням умов функціонування і страте-
гічних цілей розвитку) (США). Існують 
два способи формування системи оціню-
вання: активний – ініціатива виходить 
із органів державної влади різних рівнів 
(США, Німеччина) і пасивний – регла-
ментується на державному рівні (Велико-
британія). 

Оцінювання ефективності модерні-
зації державної служби методологічно 
стикається з низкою проблем, які потре-
бують вирішення. Серед них виокремлю-
ють: труднощі у визначенні цілей та у їх 
відображенні в операційних і вимірних 
індикаторах; складнощі в отриманні до-
стовірних емпіричних даних для опису 
показників: чим більш значущий індика-
тор, тим складніше отримати дані; чим 
більш віддалена і релевантна мета, тим 
складніше її операціоналізувати і надати 
їй конкретну форму [18, с. 120]; хибність 
прогнозування побічних ефектів і нена-
вмисних наслідків; трудомісткі дослідні 
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методи (квазіекспериментальні тощо) рід-
ко застосовні [20].

Оцінювання ефективності модерні-
зації державної служби гносеологічно 
пов’язане із сформованою концепцією і 
стратегією модернізації. Сучасний стан 
розвитку теорії та практики модернізації 
державної служби визначається взаємним 
узгодженням принципів та інструментів 
модернізації, розроблених у рамках таких 
ключових підходів: системного, цільово-
го, синергетичного, процесного, ситуацій-
ного, стратегічного і ресурсного. Розробка 
теоретичних положень і методологічних 
засад оцінювання ефективності модерні-
зації державної служби має ґрунтуватися 
на гармонійному поєднанні (інтеграції) 
всіх зазначених підходів до модернізації.

Важливим методологічним положен-
ням оцінювання ефективності модерні-
зації державної служби є використання 
системного підходу, основою якого є сис-
темне бачення модернізації державної 
служби як складної динамічної відкритої 
системи, і полягає в оцінюванні процесів 
модернізації як «єдиного цілого з узго-
дженням усіх елементів і частин на основі 
таких характеристик системи, як ціліс-
ність, ієрархічність, цілеспрямованість, 
взаємозв’язок із зовнішнім середовищем, 
самоорганізація, структурність» [11]. 
Суб’єкт модернізації має чітко уявляти 
ключові функціональні складові держав-
ної служби як системи, враховувати їхню 
роль і значення у модернізаційних проце-
сах, можливості щодо адаптації до вимог 
зовнішнього середовища і забезпечення 
дієздатності державної служби. 

Використання системного підходу 
до оцінювання ефективності модерніза-
ції державної служби орієнтує методо-
логію дослідження об’єктів оцінюван-
ня як систем, дозволяє представити 
державну службу як цілісний комплекс 
взаємопов’язаних підсистем та їхніх 
елементів, які мають специфічні особ- 
ливості та цілі для кожної з підсистем, а 
також обумовлює системне бачення осно-
вних напрямів і етапів модернізації, які 
слід реалізувати для досягнення мети і 
цілей, формування взаємозв’язків між 
ними і врахувати при розробці плану за-
ходів з метою забезпечення синергетично-
го ефекту [4, с. 25]. 

Для формалізації опису постановки 
цілей і їх досягнення використовується 
цільовий підхід [3, с. 199]. Синергетич-
ний підхід дає змогу дослідити оцінюван-
ня ефективності модернізації державної 
служби як цілісний об’єкт із урахуван-
ням процесу самоорганізації. Встанов-
лення точок біфуркації необхідно для ви-
значення векторів розвитку оцінювання 
модернізації у сфері державної служби. 
Процесний підхід базується на досліджен-
ні ефективності модернізації державної 
служби як певного процесу, який склада-
ється з певних етапів. Ситуаційний під-
хід зосереджує увагу на застосуванні спе-
цифічних прийомів і методів оцінювання 
об’єкта модернізації, тобто набір обста-
вин, які впливають на стан державної 
служби в конкретний період часу. Вико-
ристання стратегічного підходу дає змогу 
визначити зміст оцінювання ефективнос-
ті модернізації як процесу адаптації дер-
жавної служби до сучасних вимог, вра-
ховуючи внутрішні можливості системи, 
часові і ресурсні обмеження модернізації. 
У ході обґрунтування основ оцінки слід 
врахувати ресурсні обмеження, які ви-
значають можливості та результативність 
програм модернізації [4, с. 25].

Зважаючи на недостатність методоло-
гічної бази й відсутність єдиної методики 
комплексної оцінки питання методології 
оцінки ефективності модернізації держав-
ної служби потребує подальших дослі-
джень. Дослідниками пропонуються різні 
методології оцінки ефективності держав-
ного управління, багато з яких запозичені 
з приватного сектора. Прийнятними для 
оцінювання ефективності модернізації 
державної служби є спеціальні аналітич-
ні методики, які пропонує міжнародна 
методика для оцінки ефективності діяль-
ності державних органів. Серед методик 
дослідники виділяють: функціональний 
огляд для виявлення дублюючих функцій 
окремих органів державної влади, а та-
кож недоліків у системі підзвітності [15]; 
концепцію збалансованої системи показ-
ників ефективності [14] – увага приділя-
ється взаємозв’язку окремих показників 
результативності між собою з метою мак-
симізації оцінки їх сукупного впливу на 
кінцевий ефект; метод таксономічного 
аналізу для оцінювання складових систе-
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ми; ключові показники результативності 
для вибору найбільш важливих показни-
ків результативності, які максимально 
характеризують кінцевий ефект; мето-
ди багатовимірного аналізу (кількісний 
інструмент дослідження процесів, що 
описуються великою кількістю характе-
ристик): кластерний аналіз, факторний 
аналіз, кореляційний аналіз, регресний 
аналіз. Використання інструменту tableau 
de bord (Tb) для вибору, документування 
та інтерпретації об’єднаних причинно-на-
слідковими зв’язками різних показників 
дасть змогу об’єднати в одній структу-
рі стратегічні та операційні показники, 
передбачати багаторівневу деталізацію 
цілей з допомогою конкретних показни-
ків й узгоджувати визначені заходи для 
досягнення цільових показників. Також 
можливе використання методу освоєно-
го обсягу для оцінювання процесу реалі-
зації програм розвитку для порівняння 
фактичних результатів із заплановани-
ми і об’єктивної оцінки виконання про-
грам, встановлення ступеня відповід-
ності початкового плану, що підвищує 
ефективність цільового програмування 
[9, с. 168] тощо. Серед методів вивчен-
ня очікувань споживачів щодо ефектив-
ності модернізації державної служби ви-
окремимо: анкетування, опитування, 
інтерв’ювання, тестування, спостережен-
ня, аналіз статистичних джерел, змісту 
документів, звітності і нормативно-пра-
вової бази тощо. До методів удосконален-
ня ефективності відносять: бенчмаркінг 
(порівняльний аналіз ефективності на 
основі системи взаємопов’язаних показ-
ників [12, с. 156]); реінжиніринг (перед-
бачає відмову від застарілих правил, 
систем та структур і пропонує нові спо-
соби організації діяльності з метою іс-
тотної зміни її показників), викорис-
тання моделей оцінки якості роботи 
(наприклад, тотальне управління якістю 
(ґрунтується на взаємозв’язку потенціа-
лу органів державної влади і результатів 
діяльності при постійному співставлен-
ні тактичних із стратегічними цілями 
та залученні службовців у процеси конт- 
ролю якості), ISO9000 (обов’язок вла-
ди забезпечувати якісними послугами 
усіх громадян, відповідно до стандар-
тів, найбільш економним і ефективним 

шляхом), формування «робочих мереж» 
(самоорганізація, посилення ролі гро-
мадянського суспільства, відмова від 
ієрархічних структур, перехід до мере-
жевої структури), функціональний ана-
ліз, аудит) [7, с. 277]. Оцінюючи ефек-
тивність модернізації державної служби 
доцільно використовувати такі методи, 
,як: соціологічні, економічні та політо-
логічні; кількісні і якісні, порівняння, 
експертних оцінок, моделювання; аналіз 
документації, витрат/вигід, економетри-
ку; проведення опитувань, експертних і 
глибинних інтерв’ю; статистичні дослід- 
ження тощо. Можливе використання 
комбінації кількісних, якісних та екс-
пертних методів. При оцінюванні діяль-
ності державних органів і державних 
службовців методи оцінювання витрат 
поступово витісняються методами оці-
нювання за результатами. Зазначене 
підтверджує С. Кульман: «Методики і 
техніки дають змогу вимірювати резуль-
тативність безпосередньо пов’язані з фі-
лософією «нової моделі управління», 
відповідно до якої базова інформація 
про результати і побічні впливи адмі-
ністративної діяльності призводить до 
більш орієнтованої на конкретні резуль-
тати схеми прийняття рішень та розпо-
ділу ресурсів у державному управлінні» 
[15]. Тому і при оцінюванні ефективності 
модернізації державної служби слід ви-
користовувати методи оцінювання за 
результатами. Однак для дієвості цих 
процесів і методик у зазначеній сфе-
рі необхідно сформувати збалансова-
ну систему оцінювання ефективності. 

Запропоновані Г. Саймоном етапи 
оцінки ефективності державного управ-
ління актуальні і для оцінювання ефек-
тивності модернізації державної служби. 
Такими етапами є: з’ясування які та чиї 
саме цілі (цінності) модернізація держав-
ної служби прагне втілити з максималь-
ним результатом; вибір методів визначен-
ня рівня досягнення поставлених цілей; 
розгляд можливих альтернатив процесу 
реалізації цілей і порівняння реальних 
результатів і витрат із альтернативними. 
Найскладнішим вбачається визначення 
мети модернізації державної служби в 
реальних і об’єктивних термінах, що під-
даються вимірюванню [17, с. 504–505].  
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О. Масленнікова зазначає, що для до-
сягнення поставлених цілей модерніза-
ції державної служби необхідні наступ-
ні етапи: 1) проведення комплексної 
діагностики, направленої на інвентариза-
цію ресурсів і оцінку потенціалу стійкос-
ті управляючої системи; 2) визначення 
стратегії розвитку на основі аналізу мож-
ливих альтернатив і агентів майбутніх 
змін; 3) розробку системи критеріїв і по-
казників ефективності діяльності органів 
влади, а також стандартів професійної 
службової діяльності; 4) застосування 
системи контролю, який дозволить ви-
явити ступінь відповідності вибраної мо-
делі державної служби вибраній стратегії, 
скоригувати управлінські рішення, оці-
нити дієздатність організаційних проце-
дур. Аналіз і оцінка як складові частини 
процесу модернізації мають бути строго 
визначені по часу, формах, процедурах, 
наслідках [5, с. 21-22]. 

У розгорнутій формі модель ефектив-
ної модернізації доцільно описати як на-
бір наступних процедурних принципів: 1) 
визначення ефективності в референтних 
поняттях (безпосередні та кінцеві резуль-
тати); 2) визначення вимірюваного рівня 
бажаних досягнень (цілі модернізації, 
стандарти); 3) визначення ступеня, коли 
результати можна вважати досягнутими з 
використанням індикаторів ефективності 
(вимір ефективності та результативності, 
їх моніторинг); 4) надання звітності за до-
сягнутими результатами із врахуванням 
використаних ресурсів [13, с. 151]. 

Європейські державні установи ви-
користовують модель CAF (загальної 
структури оцінювання), основою якої є 
розуміння, що найкращі результати ді-
яльності, результати для громадян, пра-
цівників і суспільства досягаються про-
фесійним керівництвом, яке реалізує 
стратегії, мотивує працівників, розвиває 
зв’язки з партнерами, ефективно розпо-
ряджається ресурсами і забезпечує функ-
ціонування процесів [6, с. 4]. У такій 
моделі оцінюються сама організаційна 
система, її системні чинники, процес і ре-
зультати, що потребують є відповідності 
певним мінімальним стандартам якості 
та спонукають організації аналізувати ви-
моги замовників, визначати процеси, які 
сприяють виконанню завдань, і забезпе-

чувати постійний контроль цих процесів.
Розгорнуту класифікацію моделей 

оцінювання в державному управлін-
ні подає Е. Ведунг, до яких відносить: 
сутнісні, економічні й професійні. Сут-
нісні моделі включають оцінювання: 
за цілями (досягнення мети та оцінка 
впливу); за результатами (моніторинг ре-
зультатів); за системними компонента-
ми (модель всебічної оцінки); за інте- 
ресами клієнтів (оцінка якості наданих 
державних послуг); за інтересами стейк-
холдерів (задоволення інтересів усіх заці-
кавлених сторін). Серед професійних мо-
делей він виділяє: експертне оцінювання 
та самооцінювання [2]. О. Шапран модель 
оцінювання окреслює як систему з таких 
складових: об’єкт оцінювання (держав-
ний апарат у цілому, державний орган, 
програма діяльності чи захід); предмет 
(міра відповідності фактично досягнутих 
результатів із запланованими) і суб’єкт 
оцінювання (громадяни, суспільство), 
мета діяльності об’єкта, критерії резуль-
тативності (диференційовані для різних 
об’єктів оцінювання), показники їх до-
сягнення, система оцінок і шкала оціню-
вання, методи (рейтингового оцінювання, 
інтерв’ю, заданого розподілу оцінок, віль-
ного бального оцінювання, 360 градусів, 
опитування тощо) і наслідки оцінювання 
[11]. Розрізняють і процесну модель, яка 
побудована на синтезі моделей окремих 
процесів у їх послідовній реалізації, яка 
є механізмом поступового впровадження 
процесу постійного вдосконалення в меж-
ах наявних процесів. Ухвалення своєчас-
них заходів дозволяє направити подаль-
ший процес модернізації в оптимальне 
русло і перейти на вищу траєкторію змін. 
Для цього необхідно оцінити всі потенцій-
ні ризики (скласти карту ризиків) і розро-
бити оперативні плани з управління ризи-
ками (превентивний і надзвичайний). 

Зважаючи на зазначене вище, про-
понуємо наступну модель оцінювання 
ефективності модернізації державної 
служби: 1) виділити ключові напрями 
модернізації; 2) за визначеними напря-
мами модернізації слід визначити основ- 
ні цілі; 3) розробити стандарти оцінки 
ефективності модернізації державної 
служби; 4) визначити систему показни-
ків, систему оцінок та шкалу оцінюван-

ISSN 2311-6420 (Print), ISSN 2413-8231 (Online)

PERSONNEL POLICY AND PUBLIC SERVICE

    № 8 (34) серпень 2016



81

АСПЕКТИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ

ня ефективності модернізації державної 
служби; методи оцінювання. Важливо 
«структурувати цілі, критерії і показни-
ки оцінки для прийняття рішень у триви-
мірному просторі (ієрархічні рівні, потен-
ціали, процеси)» [3, с. 197], зосередити 
увагу на кінцевих результатах, а не на 
проміжних, враховувати довгострокову 
перспективу при формуванні модерніза-
ційної політики та думку суспільства при 
визначенні подальших шляхів модерні-
зації, а також забезпечити відповідність, 
чутливість, простоту, доступність, надій-
ність, практичність, об’єктивність, деше-
визну, репрезентативність оцінювання.

Висновки. Проведено узагальнення 
запропонованих ученими методів і мо-
делей оцінювання ефективності модер-
нізації державної служби. Оцінювання 
і модернізація досліджувалися вченими 
зазвичай окремо. Їх взаємозв’язку увага 
майже не приділялася. Хоча оцінювання 
направлене на вдосконалення результа-
тів проведення модернізації і максиміза-
цію ефективності впливу різних програм 

свідчить про необхідність взаємозв’язку 
оцінювання і модернізації. Оцінюван-
ня ефективності модернізації держав-
ної служби – важлива складова системи 
контролю проходження цих процесів. 
Правильний вибір моделі оцінювання 
сприяє об’єктивності та всебічності цього 
процесу. Зважаючи на багатовимірність 
об’єктів державної служби при оцінюван-
ні ефективності модернізації, широке за-
стосування методів багатовимірного ста-
тистичного аналізу дасть змогу групувати 
об’єкти контролю і моніторингу, вивчати 
їх у динаміці, а також визначати якісні 
агреговані показники для опису об’єктів 
модернізації і для моніторингу прогресу й 
відображення її результатів. 

Важливим вбачається завчасне здій-
снення оцінювання програм і стратегій 
модернізації державної служби, причому 
таке ex-ante оцінювання має бути як вну-
трішнім, проведеним у межах інститу-
тів державної служби, відповідальних за 
здійснення програми, так і зовнішнім – із 
залученням експертів.

ISSN 2311-6420 (Print), ISSN 2413-8231 (Online)

КАДРОВА ПОЛІТИКА ТА ПУБЛІЧНА СЛУЖБА

№ 8 (34) серпень 2016

БІБЛІОГРАФІЧНІ ПОСИЛАННЯ:

1. Вайс Керол Г. Оцінювання: Методи дослідження програм та політики : пер. с англ. / Керол Г. Вайс ; 
под общ. рук. Р. Ткачук, М. Корчинська. – К. : Вид-во Соломії Павличко «Основи», 2000. – 671 с.
2. Ведунг Е. Оцінювання державної політики і програм / Е. Ведунг ; пер. з англ. В. Шульга. – К. : Все-
увито, 2003. – 350 с.
3. Костирко Р. О. Системно-цільовий підхід до організації внутрішнього контролю для прийняття 
управлінських рішень / Р. О. Костирко // Актуальні проблеми економіки. – 2009. – № 3 (93). – С. 
197–206. 
4. Малярець Л. М. Збалансована система показників в оцінці діяльності підприємства. Наукове видан-
ня. / Л. М. Малярець, А. В. Штереверя. – Харків : Вид. ХНЕУ, 2008. – 188 с.
5. Масленникова Е. В. Модернизация государственной службы: оценка процесса реформ и ограничений 
/ Е. В. Масленникова, Л. Н. Татаринова // Вестник ПАГС. – 2004. –  № 7. – С. 20–28.
6. Общая схема оценки CAF : Совершенствование через самооценку [Электронный ресурс]. – Режим 
доступа : http://www.eipa.eu/files/File/CAF/Brochure2006/RUS-CAF-2009.pdf
7. Олійник Д. В. Сучасні методи оцінки ефективності діяльності органів державного управління /  
Д. В. Олійник // Ефективність державного управління. – 2013. – Вип. 34. – С. 275–283. 
8. Стратегія реформування державного управління України на 2016-2020 роки ухв. розпор. КМУ від 
24 черв. 2016 р. № 474-р. [Електронний ресурс]. – Режим доступу : http://zakon3.rada.gov.ua/laws/
show/474-2016-%D1%80/page2
9. Федорчак О. Оцінювання процесу реалізації програм соціально-економічного розвитку регіону на 
основі методу освоєного обсягу / О. Федорчак. // Еефективність державного управління : збірник на-
укових праць. – 2014. – Вип. 40. – С. 159–168.
10. Федотова В. Г. Хорошее общество : моногр. / В. Г. Федотова – М. : Прогресс-Традиция, 2005. – 544 с.
11. Шапран О. Ю. Оцінювання результативності професійної діяльності державних службовців 
України у сфері надання соціальних послуг: автореф. дис. ... канд. наук з держ. упр. : спец. 25.00.03 
«Держ. служба» / О. Ю. Шапран; Нац. акад. держ. упр. при Президентові України. - К., 2012. - 20 с.
12. Шахов В. М. ISO 9000. Системы управления качеством: от идеи до воплощения : монография / 
\В. М. Шахов, А. Л. Голубенко, Р. В. Петренко. – Луганск : ОАО «ЛОТ», 2004. – 204 с.
13. Davies I. C. Evaluation and Performance Management in Government / I. C. Davies // Evaluation, 1999. 
Vol. – 5(2). – 150–159.
14. Kaplan R. S. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System / R. S. Kaplan, D. Norton 
// Harvard Business Review. – (Jan.–Febr. 1996) . – 74, no. 1. – P. 75–85.
15. Kuhlman, S. Performance Measurement and Performance Comparison in German Local Governments / 
S. Kuhlman. 2004. P. 34–46. 
16. Manning N. Modernization of the federal civil service. Methodology for functional reviews. In : Paper 
produced for the Russian Federation Government. / N. Manning, N. Parison. – Washington/Moscow, 2001. 
– 95 р.



82

PUBLIC ADMINISTRATION ASPECTS

ISSN 2311-6420 (Print), ISSN 2413-8231 (Online)

PERSONNEL POLICY AND PUBLIC SERVICE

    № 8 (34) серпень 2016

17. Perret B. L’évaluation des politiques publiques / B. Perret. – Paris : «La Decouverte», 2001. – 124 p.
18. Pollitt C. Evaluating in public sector reforms : an international perspective [Электронный ресурс] / C. 
Pollitt, G. Bouckaert. – Режим доступа : http://soc.kuleuven.be/io/pubpdf/IO04025_bouckaert.pdf
19. Simon H. Public Administration / H. Simon, D. Smithburg, V.Thompson. – N.Y. : Alfred A. Knopf, 
1950. – 600 p.
20.Wollman H. Evaluation in Public-sector reform: Toward a «third wave» of evaluation? / H. Wollmunn 
(ed.). // Evaluation in Public Sector Reform, Cheltenham/Northampton : Edgar Elgar, 2003. – P. 1–11.

REFERENCES:

1. Vajs Kerol, H., 2000. Otsiniuvannia: Metody doslidzhennia prohram ta polityky [Evaluation: methods 
research programs and policies]. Vyd-vo Solomii Pavlychko «Osnovy», Kyiv, Ukraine. 
2. Vedunh, E., 2003. Otsiniuvannia derzhavnoi polityky i prohram [Evaluation of public policies and pro-
grams].Vseuvyto, Kyiv, Ukraine.
3. Kostyrko, R.O., 2009. Systemno-tsil’ovyj pidkhid do orhanizatsii vnutrishn’oho kontroliu dlia pryjni-
attia upravlins’kykh rishen’ [System-target approach to organization of internal control for managerial 
decision-making]. Aktual’ni problemy ekonomiky. 3(93), 197–206.
4. Maliarets’, L.M., 2008. Zbalansovana systema pokaznykiv v otsintsi diial’nosti pidpryiemstva [Balanced 
Scorecard in the evaluation of the company]. KhNEU, Kharkiv, Ukraine.
5.  Maslennikova, E.V., 2004. Modernizacija gosudarstvennoj sluzhby: ocenka processa reform i ogranichenij 
[Modernization of the Civil Service: Assessment of Reforms and Threats]. Vestnik PAGS. 7, 20–28 (in Rus-
sian).
6. Obshhaja shema ocenki CAF : Sovershenstvovanie cherez samoocenku [The total assessment scheme CAF: 
іmprovement through self-evaluation]. Retrieved from URL http://www.eipa.eu/files/File/CAF/Bro-
chure2006/RUS-CAF-2009.pdf
7. Olijnyk, D.V., 2013. Suchasni metody otsinky efektyvnosti diial’nosti orhaniv derzhavnoho upravlin-
nia [Modern methods of efficiency assessment of public administration bodies activity]. Efektyvnist’ der-
zhavnoho upravlinnia. 34, 275–283. 
8. Stratehiia reformuvannia derzhavnoho upravlinnia Ukrainy na 2016-2020 r. [Modernization of the Civil 
Service: Assessment of Reforms and Threats]. 2016. Retrieved from URL http://zakon3.rada.gov.ua/laws/
show/474-2016-%D1%80/page2
9. Fedorchak, O., 2014. Otsiniuvannia protsesu realizatsii prohram sotsial’no-ekonomichnoho rozvytku re-
hionu na osnovi metodu osvoienoho obsiahu [Implementation assessment of programs on socio-economic 
development of a region on the basis of the earned value technique]. Eefektyvnist’ derzhavnoho upravlinnia. 
40, 159–168.
10. Fedotova, V.G., 2005. Horoshee obshhestvo [Good society]. Progress-Tradicija, Moskva, Rossyia. 
11. Shapran, O.Yu., 2012. Iu. Evaluation of professional activity results of public servants in Ukraine in 
social service sphere. The thesis for Candidate Degree in Public Administration. Kyiv, Ukraine.
12. Shakhov, V.M., 2004. ISO 9000. Systemy upravlenyia kachestvom: ot ydey do voploschenyia [ISO 9000. 
Quality management system: from idea to realization]. OAO «LOT», Luhansk, Ukraine.
13. Davies, I.C., 1999. Evaluation and Performance Management in Government. Evaluation. 5(2), 150–
159.
14. Kaplan, R.S., 1996, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System. Harvard Business 
Review, 74(1), 75–85.
15. Kuhlman, S., 2004. Performance Measurement and Performance Comparison in German Local Govern-
ments. 34–46.
16. Manning, N., 2001. Modernization of the federal civil service. Methodology for functional reviews. 
Washington/Moscow. USA/Rossyia. 
17. Perret, B., 2001. L’évaluation des politiques publiques. La Decouverte, Paris, France.
18. Pollitt, C., Evaluating in public sector reforms : an international perspective Retrieved from URL 
http://soc.kuleuven.be/io/pubpdf/IO04025_bouckaert.pdf
19. Simon, H., Smithburg, D., Thompson, V., 1950. Public Administration. Alfred A. Knopf, N.Y., USA.
20. Wollman, H., 2003. Evaluation in Public-sector reform: Toward a «third wave» of evaluation? Edgar 
Elgar, Cheltenham/Northampton.

Линдюк Олена Анатоліївна – кандидат наук з державного управління
Національна академія державного управління при Президентові України 
Адреса: 03057, Київ, вул. Ежена Потьє, 20
E-mail: lundyuk@ukr.net

Lyndyuk Оlena А. – PhD in public administration
National academy for public administration under the President of Ukraine
Address: 20, Ezhena Pottier Str., Kyiv, 03057, Ukraine

Лындюк Елена Анатольевна – кандидат наук государственного управления
Национальная академия государственного управления при Президенте Украины
Адрес: 03057, Киев, ул. Эжена Потье, 20



83№ 8 (34) серпень 2016

УМОВИ ПРИЙМАННЯ МАТЕРІАЛІВ ДО ДРУКУ 
1. Технічні вимоги. Статті приймаються на електронному носії або електронною поштою: as-

pects@ua.fm. Обсяг – не менше 12 сторінок. Вимоги до параметрів тексту: формат аркуша – А4 
(210х297 мм), поля – 2 см, розмір символа (кегель) – 14, інтервал – 1,5. Текстові матеріали по-
винні бути підготовлені в редакторі MS Word (*.doc). Сторінки нумерувати непотрібно. До статті 
наводиться УДК (у лівому верхньому куті). Таблиці та рисунки повинні бути пронумеровані від-
повідно до змісту статті. Статистична та інша деталізація наводиться під таблицею у примітках. 
Табличні матеріали розміщують у тексті безпосередньо після першої згадки про них. Рисунки 
нумерують у порядку їх обговорення в тексті. Усі елементи тексту в зображеннях (графіках, діа-
грамах, схемах), якщо це можливо, повинні мати гарнітуру Тimes New Roman. Зображення піс-
ля сканування при роздрукуванні повинно бути чітким, не гіршим за чіткість основного тексту. 

2. Довідка про автора включає в себе: прізвище, ім’я, по батькові, посаду, наукове звання 
та ступінь, контактний  телефон, електронну та поштову адреси, повну офіційну назву науково-
го закладу та його адресу. Ця інформація подається українською, російською, англійською мо-
вами. Звертаємо увагу на необхідність вказати не довільний переклад, а загальноприйняту або 
офіційну назву наукового закладу.

3. Вимоги до структури статті. Статті приймаються однією з трьох мов – українською, ро-
сійською, англійською. Редколегія альманаху рекомендує наступні розділи статті: постановка 
проблеми; аналіз досліджень і публікацій; мета дослідження; виклад основного матеріалу; ви-
сновки. 

Назви цих розділів просимо виділяти напівжирним шрифтом.  
4. Авторське резюме є обов’язковою частиною публікації і додається українською, росій-

ською, англійською мовами.  Обсяг близько 1100–1400 знаків. Ключові слова: 4–6 слів, жодне з 
яких не дублює слова з назви статті. 

 «Abstract» (реферат англійською мовою). Обсяг 2200–2800 знаків. Реферат повинен бути 
чітким та інформативним, оригінальним, змістовним, структурованим, «англомовним» (написа-
ним бездоганною англійською мовою). 

5. Бібліографічні посилання («Библиографические ссылки» чи «References») подаються в 
кінці статті (розмір символа (кегель) – 12, інтервал – 1). Список літератури повинен включати 
не менше 10 посилань, бажано, щоб частина їх була видана не раніше як 5 років тому. Перелік 
літературних посилань наводиться за алфавітом, а не за порядком згадування у тексті. Прикла-
ди на сайті видання www.aspects.org.ua.

6. Посилання на список літератури. Посилання в тексті позначається цифрою в квадратних 
дужках відповідно до номера у списку літератури, наприклад [5] чи [8; 10]. Якщо в тексті вжи-
то цитату, необхідно, крім посилання на джерело, зазначити сторінку, наприклад [1, с. 54], де 
1 – порядковий номер у списку літератури, 54 – номер сторінки; [7, арк.67], де 7 – порядковий 
номер у списку літератури, 67 – номер аркуша архівної справи. 

7. Публікації статей здійснюються за результатами внутрішнього та зовнішнього рецензу-
вання. Автори, які не мають наукового ступеня, супроводжують свої наукові статті рецензією 
наукового керівника – кандидата/доктора наук за фахом публікації або витягом із протоколу 
засідання кафедри про рекомендацію статті до друку. Для науковців, які мають вчений ступінь, 
такої умови не висувається. Відповідальність за зміст, достовірність фактів, цитат, цифр і пріз-
вищ несуть автори матеріалів. Редакція залишає за собою право на незначні редагування і ско-
рочення, а також літературні виправлення статті (зі збереженням головних висновків та стилю 
автора). Редакційна колегія наукового видання залишає за собою право відхиляти статті, які не 
відповідають вимогам і тематиці журналу.

8. Публікації здійснюються на платній основі після затвердження статті членами редакцій-
ної колегії. 

 9. Детальна інформація щодо умов публікації та приклади оформлення статей на сайті  ви-
дання www.aspects.org.ua

РЕДАКЦІЯ ПРИЙМАЄ ДО ДРУКУ СТАТТІ, РЕЦЕНЗІЇ ТА НАУКОВІ ПОВІДОМЛЕННЯ  
З ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ

Адреса: вул. С.Хороброго (Чкалова), 25, м. Дніпро, Україна, 49000 (з 9.00 до 18.00)
Тел.: +38(056)744-42-39, 744-38-35, aspects@ua.fm, www.aspects.org.ua
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PUBLIC ADMINISTRATION ASPECTS

REQUIREMENTS FOR ACCEPTANCE OF MATERIALS FOR PRINT

1. Technical requirements. Articles are accepted in electronic form or by electronic mail 
aspects@ua.fm. Volume - no less than 12 pages. The requirements for the text format - A4 
(210x297 mm), margins - 2 cm, the size of the symbol (body size) - 14, the interval - 1.5. Please 
use MS Word (*.doc). Please use the table function, not spreadsheets, to design tables. Tables 
should be self-explanatory. Tables are placed in the text just after its first reference. They 
should be mentioned and numbered consecutively (e.g. Table 1). Please provide an informative 
title at the top of the table. Each column should carry a brief heading. Tables will be reproduced 
in the journal as presented in the final submission. Please do not insert huge tables, which 
cannot be fit within the page margins. Details of statistics and description should be disposed 
beneath the table body as a footnote. Use asterisks for significance values and other statistical 
data. All figures should be referred in the text and numbered consecutively. Please use MS 
Excel or Statistica (StatSoft Inc.) to design graphs and diagrams. Use Times New Roman font 
in the figures. Caption must appear beneath the figure and should make the figure sufficiently 
understandable apart from the text. Lettering and symbols should be explained in the caption 
and only exceptionally in the figure. Figures should be of good quality. Colour figures will 
appear in the downloadable files, but paper will be printed in black and white. Figures should be 
fit to the text area and embedded. 

2. Information about the author includes: full name, job position, academic rank and 
degree, telephone number, email, postal address, full official title of scientific institution 
and its address. This information is provided separately in Ukrainian, Russian and English 
languages. We draw your attention to the need of specifying not a free translation but officially 
accepted scientific title of the institution in English language. 

3. Requirements to the article structure. The articles are accepted in one of three languages 
Ukrainian, Russian and English. Title of the article should be given in original language and 
in English. Editorial staff of the journal recommends the next structure of the article (problem 
definition, analysis of the research and publications, the purpose of the research, the main 
material, conclusions). Please highlight the titles of these sections in semi-bold type. 

4. The abstract is a mandatory part of the publication. Abstract should have 1500–2800 
characters. The abstract should be informative and full of substance. Please do not use any 
undefined abbreviations or unspecified references. The abstract should be understandable 
without reading the paper. Keywords: 4 - 6 items. 

5. References. Review paper may have any number of sections of any names. Only 
Conclusion is obligatory. Cite references in the text by name and year in parentheses. Please use 
the following reference style in the text: one author – (Vinson, 1997), 2 authors – (Vargo and 
Laurel, 1994; Vargo and Hulsey, 2000), 3 and more authors – (Davis et al., 1989; Jones et al., 
1978). 

6. The publication of articles is made after internal and external reviews. Authors who 
have no academic degree, research papers accompanying the scientific supervisor - PhD / 
Doctor of science degree for publication or extract of the minutes of the recommendation of 
the Department of the article for publication. For researchers who have an advanced degree 
such conditions are not required. The authors are responsible for the content, the accuracy 
of the facts, quotes, numbers and names. The editors reserve the right for a little change and 
reduction, as well as literary fix articles (with preservation of the main conclusions and style of 
the author). 

7. They are published for a fee after the approval of the members of the editorial board 
article. 

8. Detailed information about the conditions of publication and examples of articles 
submission is on the site of Publishing Office www.aspects.org.ua

EDITORIAL BODY TAKES FOR PRINTING ARTICLES, REVIEWS AND SCIENTIFIC  
REPORTS FROM PUBLIC ADMINISTRATION

Address: 25, S.Khorobroho (Chkalova) Street, Dnipro, Ukraine, 49000 (from 9.00 till 18.00)
Tel. : +38 (056)744-42-39, 744-38-35, aspects@ua.fm, www.aspects.org.ua


