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УДК 35:351.746.1 (077)
DOI: 10.15421/15201744
У статті викладено укладені автором напрями оцінювання ефективності взаємодії Державної 

прикордонної служби України з органами публічної влади та проаналізовано основні бло-
ки функцій взаємодії усіх елементів публічного управління, на результатах виконання яких і 
базується зазначена оцінка. Представлено розроблену автором стратегічну карту моделі Balanced 
Scorecard для оцінки ефективності взаємодії Державної прикордонної служби України з орга-
нами державної влади та місцевого самоврядування. Запропоновано методичний підхід до 
аналізу та визначення напрямків взаємодії між підрозділами Державної прикордонної служ-
би України та органами публічного управління при виконанні ними своїх завдань, розробле-
но систему заходів їх реалізації. З використанням такого підходу визначені ключові показни-
ки оцінювання результативності взаємодії органів Державної прикордонної служби України та 
Державної фіскальної служби України у частині здійснення заходів спільного відеоконтролю 
в пунктах пропуску на державному кордоні України. Відзначено, що запропоновані показники 
не є універсальними та можуть бути адаптовані для потреб конкретного підрозділу Державної 
прикордонної служби України або напряму діяльності.

Ключові слова: взаємодія органів влади; суб’єкти взаємодії; блоки функцій взаємодії; на-
прям оцінки; стратегічна карта; кількісні та якісні індикатори

Assessment of the Efficiency of Cooperation between the State Border Service of 
Ukraine and the Public Authorities

 I. S. Halaniuk
National Academy for Public Administration under the President of Ukraine

Assessment of the quality of the public management has become an important element of reforms 
in some developing and post-soviet countries for the last twenty years. Assessment of the efficiency of 
cooperation between all branches of the public authorities is also of great importance for enhancing the 
border security of Ukraine,  ensuring a feedback in the process of state management, enabling the reveal 
of main challenges and defining the optimization trends for the purpose of achieving the best result. 
Only separate elements of assessment of the public management system are introduced in Ukraine 
nowadays, including those within the border administration system, which are focused mainly on the 
assessment of certain parameters of activity. 

The article is aimed at developing the new approaches to the assessment of the efficiency of 
cooperation between the State Border Service of Ukraine (hereinafter – the SBSU) and the public 
authorities, as well as to the development of a strategic map of the Balanced Scorecard model in order to 
assess the cooperation efficiency. The trends of assessing the efficiency of cooperation between the SBSU 
and the public authorities have been highlighted in the article. Those trends have been developed by the 
author and are based on the results of fulfillment of the estimated blocks of the cooperation functions of 
public administration elements. The first block is targeted to the assessment of the SBSU cooperation 
efficiency in the joint border management with the border services of the countries bordering on Ukraine. 

Оцінка ефективності взаємодії Державної прикордонної служби 
України з органами публічної влади

Я. С. Галанюк 
Національна академія державного управління при Президентові України
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The second block is aimed at the assessment of the efficiency of cooperation between the SBSU and the 
state authorities and the local government bodies, the third block is aimed at assessing the cooperation 
efficiency with the public organizations and population. The strategic map of the Balanced Scorecard 
model has been represented in the article. It has been developed by the author for the assessment of the 
efficiency of the SBSU cooperation with the state authorities and local government and it reflects the 
main aim of ensuring such a cooperation – the increase of the efficiency of the SBSU functioning on the 
basis of ensuring the proper cooperation with the state authorities. The basic set of criteria within the 
scope of measures, targeted to improve the cooperation mechanisms between the SBSU and the public 
organizations and population, has been defined in the article. It has been underlined by the author that 
the suggested criteria are not universal and may be adjusted to the needs of a certain SBSU division or 
an activity trend. Thus, a methodical approach has been suggested to analyzing and defining the trends 
of cooperation between the SBSU divisions and the public management bodies while performing their 
tasks and a system of estimation of their realization. While using the above mentioned approach, the 
key parameters of assessment of the performance of suggested measures, being the basis for making 
managerial decisions, have been defined.

Keywords: the authorities cooperation; cooperation subjects; cooperation functions blocks; an 
assessment trend; a strategic map; qualitative and quantitative indices

В статье изложены составленные автором направления оценки эффективности вза-
имодействия Государственной пограничной службы Украины с органами публичной власти и 
проанализированы основные блоки функций взаимодействия всех элементов публичного управ-
ления, на результатах выполнения которых и основывается указанная оценка. Представлена раз-
работанная автором стратегическая карта модели Balanced Scorecard для оценки эффективности 
взаимодействия Государственной пограничной службы Украины с органами государственной 
власти и местного самоуправления. Предложен методический подход к анализу и определению 
направлений взаимодействия между подразделениями Государственной пограничной службы 
Украины и органами публичного управления при выполнении ими своих задач, разработана  сис-
тема мероприятий их реализации. С использованием такого подхода определены ключевые по-
казатели оценивания результативности взаимодействия органов Государственной пограничной 
службы Украины и Государственной фискальной службы Украины в части осуществления меро-
приятий общего видеоконтроля в пунктах пропуска на государственной границе Украины. Отме-
чено, что предложенные показатели не являются универсальными и могут быть адаптированы 
для потребностей конкретного подразделения Государственной пограничной службы Украины 
или направления деятельности.

Ключевые слова: взаимодействие органов власти; субъекты взаимодействия; блоки функ-
ций взаимодействия; направление оценки; стратегическая карта; количественные и качественные 
индикаторы

Оценка эффективности взаимодействия Государственной пограничной службы 
Украины с органами публичной власти

Я. С. Галанюк
Национальная академия государственного управления при Президенте Украины

Постановка проблеми. Важливим 
елементом реформ останніх двадцяти ро-
ків в низці розвинутих (США, Канада, 
Великобританія, Швеція та ін.) та по-
страдянських країн (Російська Федерація, 
Республіка Казахстан) стала оцінка якості 
публічного управління. І суспільству, і са-
мій державі необхідні повні й достовірні 
знання того, яку користь дають витрати 
на управління, у чому полягають глиби-

на управління, дієвість його впливу на 
керовані процеси. Оцінка ефективності 
взаємодії усіх гілок публічної влади має 
важливе значення також і для посилення 
прикордонної безпеки, оскільки забезпе-
чує зворотній зв’язок у процесі державно-
го управління, надає можливість виявити 
основні проблеми та визначити напрями 
оптимізації для досягнення найкращого 
результату. Наразі в Україні запроваджені 
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лише окремі елементи оцінювання сис-
теми публічного управління, зокрема в 
системі Державної прикордонної служби 
України (далі – ДПСУ), вони акцентують 
увагу переважно на оцінці окремих по-
казників діяльності.

Відсутність таких науково-методич-
них розробок частково обумовлюється 
складністю та багатоаспектністю само-
го процесу взаємодії між різними гіл-
ками публічного управління, частково 
– певною двозначністю сутності поняття 
«ефективність» у державному управлінні. 
Складність оцінювання управлінської ді-
яльності в державному секторі в цілому 
та в ДПСУ зокрема обумовлена: немож-
ливістю звести результати діяльності до 
єдиного вимірника (як, наприклад, при-
буток чи рентабельність для підприєм-
ницьких структур); складністю кількісно-
го виміру цілей та завдань органів ДПСУ, 
ступінь та якість вирішення яких оціню-
ється; неоднозначністю взаємозв’язку між 
отриманими результатами та діями кон-
кретного суб’єкта чи ланки управління; 
необхідністю врахування як безпосеред-
ніх, так і опосередкованих результатів, 
досягнення яких залежить від значного 
числа суб’єктивних та об’єктивних фак-
торів та ін. 

Таким чином, актуальність теми до-
слідження пов’язана з об’єктивною не-
обхідністю розробки методики оцінки 
ефективності взаємодії ДПСУ з органами 
державної влади та місцевого самовряду-
вання, а також із громадськими організа-
ціями та населенням.

Аналіз останніх досліджень і публі-
кацій. Незважаючи на те, що в Україні 
запроваджені окремі елементи оцінюван-
ня системи публічного управління, зо-
крема в системі ДПСУ, вони акцентують 
увагу переважно на оцінці результатів 
оперативно-службової діяльності органів 
охорони державного кордону та підпоряд-
кованих їм підрозділів.

Так, авторами [10; 13; 9; 4; 12] роз-
глянуто підходи до оцінювання ефектив-
ності взаємодії під час виконання опера-
тивного завдання (оперативно-службових 
/ службово-бойових дій). В якості показ-

ників для аналізу в цих роботах пропо-
нують використовувати показники, що 
визначають рівень протидії протиправ-
ній діяльності: кількість затриманих не-
легальних мігрантів та осіб, причетних 
до переправлення нелегальних мігрантів 
через державний кордон; факти протидії 
контрабанді наркотичних речовин, пре-
курсорів; факти протидії незаконному 
переміщенню через державний кордон 
зброї, боєприпасів, товарів військового  
призначення та подвійного використан-
ня; протидії протиправній діяльності, 
пов’язаної з незаконним переміщенням 
через держаний кордон товарів та ванта-
жів; кількість випадків притягнення осіб 
до адміністративної відповідальності; 
кількість пропущених та непропущених 
через державний кордон осіб і транспорт-
них засобів; кількість виявлених під час 
прикордонного контролю підроблених, 
чужих, недійсних паспортних документів; 
виконання доручень правоохоронних ор-
ганів тощо. 

Разом із тим, питання комплексної 
оцінки ефективності взаємодії ДПСУ з 
органами публічного управління за мно-
жиною показників залишається маловив-
ченою проблемою.

Метою даної статті є формування но-
вих підходів до оцінювання ефективності 
взаємодії Державної прикордонної служ-
би України з органами публічної влади 
та розроблення стратегічної карти моделі 
Balanced Scorecard для оцінки ефектив-
ності даної взаємодії.

Виклад основних результатів дослі-
дження. Оцінювання діяльності владних 
структур передбачає дослідження сис-
теми «суб’єкт управління – дії – об’єкти 
управління» з метою визначення харак-
теру впливу на ключові процеси функ-
ціонування, а також порівняння резуль-
татів управлінських дій з понесеними 
для їх досягнення витратами. Вирішу-
ючи питання розробки методики оцінки 
ефективності взаємодії ДПСУ, необхідно 
найперше визначити показники, які слід 
враховувати під час проведення аналізу і 
здійснення оцінки. Про результативність 
та ефективність здійснення будь-якої ді-
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На сьогодні найбільш «болючим» мо-
ментом залишається співпраця з прикор-
донним відомством Російської Федерації 
щодо контролю спільних ділянок кордо-
ну, тим більше, що у період до 2014 року 
на окремих ділянках не було проведено 
демаркацію, що унеможливлювало здій-
снення належного рівня прикордонного 
контролю. Однак, сьогодні можна говори-
ти про достатньо ефективну співпрацю з 
Європейським агентством із питань опе-
ративного управління співробітництвом 
на зовнішніх кордонах ЄС (Frontex), Мі-
сією ЄС із прикордонної допомоги Мол-
дові та Україні (EUBAM) та Міжнарод-
ною організацією з міграції. Оскільки цей 

напрям співпраці не є наразі предметом 
дослідження, то ми обмежились лише ви-
значенням суб’єктів і мети співпраці.

ІІ блок. Представлені в науковій літе-
ратурі дослідження щодо оцінювання вза-
ємодії ДПСУ з органами державної влади  
[10; 13; 9; 4; 12] ґрунтуються на струк-
турно-функціональній подібності завдань, 
що виконуються суб’єктами взаємодії та 
можуть застосуватись лише щодо опе-
ративно-службових / службово-бойових 
підрозділів прикордонної служби й відпо-
відних контрагентів. Такий підхід обґрун-
товується у праці М. М. Литвина [5; 7; 8], 
який ефективність організації взаємодії 
(на прикладі військових формувань) ха-

яльності свідчить ступінь досягнення 
поставлених цілей. Виходячи з цього, ак-
туальним є розробка моделі, яка б макси-
мально враховувала всі фактори, що свід-
чать про ефективність здійснення діалогу 
та партнерства ДПСУ з органами публіч-
ної влади, могла б використовуватися на 
різних етапах технології планування і ре-
гулювання взаємодії, базувалася на комп-
лексі чітко визначених та пов’язаних між 
собою показників. 

На рисунку 1 представлено складе-
ну нами оцінку ефективності взаємодії, 

яка базується на результатах виконання 
основних блоків функцій взаємодії усіх 
елементів публічного управління. І блок 
орієнтований на оцінку ефективності 
взаємодії із прикордонними службами 
країн, з якими межує Україна. Сьогодні 
налагоджений ефективний діалог і про-
водяться спільні операції з країнами ЄС 
та країнами пострадянського простору. У 
переважній більшості випадків існують 
двосторонні угоди про співпрацю або 
сформовані протоколи про обмін інфор-
мацією.

Блоки  Напрям оцінки  Суб’єкти 
взаємодії  Мета 

             

І блок 
 

Оцінка взаємодії 
ДПСУ у напряму 

спільного 
управління 
кордонами 

 Прикордонні 
служби та 

відомства суміжних 
країн 

 Встановлення ефективності дво- 
або багатосторонньої співпраці у 
сфері інтегрованого управління 

кордонами    

       

ІІ блок 

 Оцінка взаємодії 
ДПСУ з органами 

державної влади та 
місцевого 

самоврядування 

 
НП; СБУ; ДФС; 

ЗС; МНС; ДМСУ; 
МІ; МАПП; МК; 

МЕПР; МЗС; 
МОЗ, місцеві 

державні 
адміністрації,  

 
Встановлення ефективності 

взаємодії в контексті 
інформаційно-аналітичного 

обміну, організації спільних дій, 
навчань щодо забезпечення 
виконання функцій органів 

державної влади у сфері 
прикордонної безпеки 

   

       

ІІІ блок 
 

Оцінка взаємодії 
ДПСУ з 

громадськими 
організаціями та 

населенням 

 Громадська рада 
Громадськість 

 Визначення ступеню залученості 
громадськості до прийняття 

рішень    
       

 Рис. 1. Напрями оцінювання ефективності взаємодії Державної прикордонної служби України з 
органами публічної влади
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рактеризує певною кількістю налагодже-
них напрямків взаємодії при виконанні 
різних завдань суб’єктами взаємодії та 
аналізує через відповідні коефіцієнти: ко-
ефіцієнт функціональної подібності – від-
ношення кількості спільних способів дій 
до загальної кількості способів, що за-
стосовуються обома суб’єктами взаємодії 
при виконанні завдань; коефіцієнт струк-
турної подібності – відношення кількості 
спільних структурних елементів до їх за-
гальної кількості, що застосовуються обо-
ма суб’єктами взаємодії при виконанні 
завдань; коефіцієнт структурно-функціо-
нальної подібності – відношення кількос-
ті однакових структурно-функціональних 
елементів завдань до їх максимально 
можливої кількості. Аналогічний підхід 
також використовують І. О. Кириченко, 
В. І. Тробюк, Ю. В. Аллеров, В. М. Клі-
шин [6] при аналізі ефективності органі-
зації взаємодії військових формувань, О. 
П. Баранов для дослідження ефективності 
взаємодії Державної спеціальної служби 
транспорту з іншими суб’єктами системи 
національної безпеки держави [1] тощо. 
Водночас поза увагою залишається про-
блема оцінки ефективності організації 
взаємодії інших структурних підрозділів 
(не оперативно-службового чи службово-
бойового характеру), зокрема мова йде 
про узгодження спільних управлінських 
рішень та розробку заходів їх реаліза-
ції. У зв’язку з цим виникає потреба ви-
бору показників оцінки ефективності та 
результативності підрозділів ДПСУ на 
різних рівнях управління – вищої ланки 
управління, структурних підрозділів, охо-
плюватиме різні сфери та види їх діяль-
ності тощо. Показником результативності 
/ ефективності може бути описовий або 
кількісний індикатор, що характеризує 
результат діяльності або успішність руху 
до досягнення мети.

У світовій практиці існує велика кіль-
кість методів і способів побудови систем 
показників результативності. Однак, ши-
року популярність отримали принципи 
побудови «збалансованої системи показ-
ників» (Balanced Scorecard – BSC) і ви-
значення «ключових показників резуль-

тативності» (Key Performance Indicators 
– KPI). Можливість упровадження зба-
лансованої системи показників (BSC) в 
органах публічної влади вперше обґрун-
товують засновники концепції Роберт 
Каплан (R. Kaplan) та Девід Нортон (D. 
Norton) [2, с. 50]. Подальший розвиток 
вона знаходить у працях Пола Нівена (P. 
Niven), який узагальнив перший досвід 
упровадження BSC в органах публічної 
влади США та розробив перелік практич-
них порад щодо впровадження системи в 
державному секторі. Система «ключових 
показників результативності» (KPI) до-
зволяє зробити кількісну і якісну оцінку 
роботи – це перехід до роботи, орієнтова-
ної на результат. За її допомогою можна 
якісно оцінити виконану роботу, це відхід 
від простої системи звітів про виконання 
роботи до аналізу її якості. Тобто, якщо 
в системі BSC більше уваги приділяється 
взаємозв’язку окремих показників резуль-
тативності між собою з метою максимі-
зації оцінки їх сукупного впливу на кін-
цевий ефект, то система KPI побудована 
на виборі найбільш важливих показників 
результативності, які максимально якіс-
но характеризують кінцевий ефект. У ві-
тчизняній фаховій літературі за браком 
практики впровадження тема методології 
побудови BSC та «ключових показників 
результативності» в органах публічної 
влади поки що не знайшла свого відобра-
ження. У зв’язку з цим розглянемо мож-
ливості їх використання для оцінювання 
ефективності взаємодії підрозділів ДПСУ 
з органами публічної влади. Надання 
керівництву об’єктивної і комплексної 
інформації про фактори та причини не-
ефективної взаємодії даного підрозділу з 
відповідним суб’єктом забезпечить мож-
ливість прийняття управлінських рішень 
на різних рівнях управління, спрямованих 
на підвищення ефективності та результа-
тивності такої діяльності, поліпшення ви-
користання підконтрольних органу влади 
ресурсів та ін.

Стандартна структура методики 
Balanced Scorecard передбачає форма-
лізацію процедури оцінювання у вигля-
ді стратегічної карти та відображення 
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взаємозв’язків і залежностей між окре-
мими показниками, пояснення взаємних 
ефектів, що виникають у процесі досяг-
нення цілей, формування в керівників ро-
зуміння залежностей і значення окремих 

заходів їх досягнення [11]. Розроблена 
нами стратегічна карта, яка відображає 
головну мету забезпечення ефективної 
взаємодії ДПСУ з органами публічної 
влади, представлена на рисунку 2. 

                                        
 Мета 

 Підвищення ефективності функціонування ДПСУ на основі забезпечення належної 
взаємодії з органами державної влади 

 
   
                                        
                                        

                                        
 

Оцінювання 
ефективності 

взаємодії 

 Кількісні показники­  Якісні показники­  
  інтенсивність обміну оперативними 

відомостями та інформацією;  
кількість інтегрованих баз даних; 
спільне прийняття управлінських рішень 
(проектів, НПА тощо); 
спільне проведення нарад, колегій, 
конференцій, робочих зустрічей; 
спільне проведення спеціальних заходів 
(оперативно-службових, навчальних, 
тренувальних тощо) 

 актуальність наданої інформації, у 
тому числі через інтегровані бази 
даних; 
відсутність дублюючих функцій в 
діяльності ДПСУ та відповідних 
суб’єктів взаємодії; 
оперативність вирішення пов’язаних 
проблем, у т.ч. реагування на 
надзвичайні ситуації/події тощо; 
економія витрат ресурсів на 
виконання покладених завдань 

 
    

    

                                        
                                        

                                        

 
Проекція  
«Клієнти» 

 Встановлення ключових 
завдань для підрозділів 

ДПСУ, які забезпечують 
взаємодію з ОДВ та МС 

 Аналіз ефективності 
системи зв’язків 

підрозділів ДПСУ з 
ОДВ та МС 

 Перегляд функціональних 
повноважень та чисельного 

забезпечення функціонування 
підрозділів ДПСУ, які 

забезпечують взаємодію 

 
     

     
                                        
                                        

                                        
 

Проекція  
«Фінанси» 

 
Визначення 

вартості 
необхідних змін 
та джерел для їх 

фінансування 

 

Необхідні зміни у 
матеріально-
технічному 

забезпеченні 

 Встановлення 
обсягів економії 

бюджетних коштів 
у випадку 

інтегрування 
напрямів 

діяльності 

 Визначення 
можливостей 

залучення коштів 
міжнародних 
організацій та 
донорів для 

фінансування змін 

 
      

      

                                        
                                        

                                        
 

Проекція  
«Процеси 
взаємодії» 

 Створення 
Єдиного 

моніторингового 
центру; 

Центру 
координації та 

взаємодії у сфері 
безпеки 

державного 
кордону 

 Методичне 
забезпечення 
(регламенти, 
алгоритми) 

процедур взаємодії  

 Визначення та 
усунення 

дублюючих 
функцій 

 Визначення 
пріоритетів 

забезпечення 
взаємодії 

 
      

      

                      

   Інтеграція баз 
даних 

 Постійна 
актуалізація 

інформації в базах 
даних 

 Моніторинг 
ефективності 

взаємодії  

 

      
      
                                        
                                        

                                        
 

Проекція  
«Навчання і 
зростання» 

 

Забезпечення 
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Рис. 2. Стратегічна карта моделі Balanced Scorecard для оцінки ефективності взаємодії ДПСУ з 
органами державної влади та місцевого самоврядування
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В межах збалансованого управлін-
ня показники оцінювання формуються у 
розрізі ключових проекцій: «фінанси», 
«клієнти», «бізнес-процеси», «навчання і 
зростання (персонал)» [3]. Проекція «фі-
нанси» є найбільш важливою стороною 
системи показників. Незважаючи на те, 
що головним є вимір нефінансових фак-
торів, саме фінансові показники є осно-
вним чинником, який впливає на якість 
виконання завдань за призначенням.

Проекція «клієнти» призначена для 
визначення ключових завдань для підроз-
ділів ДПСУ, на яких установа повинна 
зосередити свої зусилля. Основними по-
казниками ефективності в цій проекції є 
своєчасність, якість та повнота виконання 
завдань.

Проекція «внутрішні процеси» іден-
тифікує основні процеси, які варто вдо-
сконалити для підвищення ефективності 
взаємодії ДПСУ з органами публічної 
влади. Показники цієї проекції фокусу-
ються на тих процесах, що суттєво впли-
вають на ефективність діяльності підроз-
ділу. Ефективність внутрішніх процесів 
визначає цінність підрозділу, від якого за-
лежить якість виконання повсякденних і 
стратегічних задач та кінцевий результат. 
Після того, як ключові процеси були ви-
явлені, визначаються показники ефектив-
ності. Вибір ключових процесів повинен 

здійснюватися не тільки з позиції поточ-
ної ефективності, але і з погляду майбут-
ніх можливостей для її підвищення.

Наступна проекція збалансованої сис-
теми показників – «навчання і зростан-
ня». Це те оточення, яке ДПСУ повинна 
сформувати для забезпечення розвитку 
в довгостроковій перспективі. Розвиток 
організації є синергетичним результатом 
трьох основних факторів: людські ресур-
си, інформаційні системи та організаційні 
процедури. Наступним етапом буде про-
ведення вибірки ключових показників у 
розрізі напрямів збалансованої системи 
показників згідно з вищенаведеними ха-
рактеристиками. Зазначимо, такий пере-
лік не є універсальним – він адаптується 
аналітиком для потреб конкретного під-
розділу ДПСУ або напряму діяльності. 
Для прикладу визначимо базові показни-
ки оцінки ефективності взаємодії ДПСУ 
та ДФСУ щодо здійснення заходів спіль-
ного відеоконтролю в пунктах пропуску 
на державному кордоні з метою забезпе-
чення режиму перетину кордону фізични-
ми особами та транспортними засобами 
(створення спільного моніторингового 
центру на основі використання системи 
інтелектуального відеоконтролю). Пере-
лік показників, які можуть використову-
ватись в моделі збалансованої системи 
показників, представлені у таблиці 1.

Проекція­ Ефект­ Показник­результативності/­
ефективності­

«Клієнти» Підвищення якості надання 
сервісних послуг ДПСУ та ДФС 
фізичним та юридичним особам. 
Підвищення рівня захищеності від 
проявів корупційного характеру. 

 скорочення часу здійснення заходів 
прикордонного контролю та митних 
процедур; 

 кількість правопорушень  корупційного 
характеру при здійснені заходів 
прикордонного контролю та митних 
процедур; 

 зменшення кількості скарг із боку фізичних 
та юридичних осіб. 

«Фінанси» Економія бюджетних коштів на 
встановлення та функціонування 
відеокамер та засобів програмного 
забезпечення. 
Раціональне використання коштів 
міжнародної технічної допомоги 

 зниження витрат на функціонування 
спільної системи відеоконтролю порівняно 
із паралельним відомчим застосуванням 
таких засобів; 

 зниження подвійного фінансування при 
плануванні напрямів реалізації коштів 
міжнародної технічної допомоги. 

«Процеси 
взаємодії» 

Скорочення часу для обробки 
інформації та прийнятті відповідних 
управлінських рішень (тактичних та 
оперативних рішень). 
Координація в режимі реального 
часу заходів, які здійснюються як 
спільно, так і окремо відповідними 
підрозділами. 
Отримання орієнтуючої та доказової 
інформації, що може бути 
використана в процесуальній 
діяльності в межах адміністративних 
справ та кримінальних проваджень. 

 середня тривалість здійснення заходів 
прикордонного контролю та митних 
процедур; 

 зменшення випадків незаконного 
перетинання кордонів або переміщення 
матеріальних цінностей; 

 скорочення часу виявлення, аналізу та 
реагування на позаштатні ситуації / 
пригоди / аварії / інциденти за рахунок 
інтелектуальної обробки інформації. 

«Навчання і 
зростання» 

Оптимізація чисельності особового 
складу операторів, які обслуговують 
системи відеоконтрою, витрат на 
оплату праці, підготовку тощо. 

 чисельність особового складу операторів, 
які обслуговують системи відеоконтрою 

 

Табл. 1. Ключові показники результативності взаємодії органів ДПСУ та ДФС у частині здій-
снення заходів спільного відеоконтролю в пунктах пропуску на державному кордоні України 
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Проекція­ Ефект­ Показник­результативності/­
ефективності­

«Клієнти» Підвищення якості надання 
сервісних послуг ДПСУ та ДФС 
фізичним та юридичним особам. 
Підвищення рівня захищеності від 
проявів корупційного характеру. 

 скорочення часу здійснення заходів 
прикордонного контролю та митних 
процедур; 

 кількість правопорушень  корупційного 
характеру при здійснені заходів 
прикордонного контролю та митних 
процедур; 

 зменшення кількості скарг із боку фізичних 
та юридичних осіб. 

«Фінанси» Економія бюджетних коштів на 
встановлення та функціонування 
відеокамер та засобів програмного 
забезпечення. 
Раціональне використання коштів 
міжнародної технічної допомоги 

 зниження витрат на функціонування 
спільної системи відеоконтролю порівняно 
із паралельним відомчим застосуванням 
таких засобів; 

 зниження подвійного фінансування при 
плануванні напрямів реалізації коштів 
міжнародної технічної допомоги. 

«Процеси 
взаємодії» 

Скорочення часу для обробки 
інформації та прийнятті відповідних 
управлінських рішень (тактичних та 
оперативних рішень). 
Координація в режимі реального 
часу заходів, які здійснюються як 
спільно, так і окремо відповідними 
підрозділами. 
Отримання орієнтуючої та доказової 
інформації, що може бути 
використана в процесуальній 
діяльності в межах адміністративних 
справ та кримінальних проваджень. 

 середня тривалість здійснення заходів 
прикордонного контролю та митних 
процедур; 

 зменшення випадків незаконного 
перетинання кордонів або переміщення 
матеріальних цінностей; 

 скорочення часу виявлення, аналізу та 
реагування на позаштатні ситуації / 
пригоди / аварії / інциденти за рахунок 
інтелектуальної обробки інформації. 

«Навчання і 
зростання» 

Оптимізація чисельності особового 
складу операторів, які обслуговують 
системи відеоконтрою, витрат на 
оплату праці, підготовку тощо. 

 чисельність особового складу операторів, 
які обслуговують системи відеоконтрою 

 

Як бачимо, усі чотири проекції сис-
теми збалансованих показників вза-
ємозалежні та спрямовані на підвищення 
ефективності функціонування і взаємодії 
підрозділів ДПСУ та суміжних служб. 

Зауважимо, модель Balanced Scorecard 
може бути адаптована до специфіки кон-
кретних підрозділів ДПСУ та відповідних 
суб’єктів взаємодії з метою визначення 
ключових показників результативності. 
Враховуючи конкретні напрями взаємодії, 
в якості таких показників можуть бути:

–	 відношення кількості наказів пев-
ного органу (підрозділу) державної вла-
ди щодо покладення на окремих фахівців 
посадових обов’язків із забезпечення вза-
ємодії з відповідним структурним під-
розділом (або штатними працівниками 
іншого органу – учасника спільної діяль-
ності) до загальної кількості запитів орга-
нів ДПСУ на надання такого сприяння;

–	 відношення фактичного строку 
виконання запиту (звернення) працівника 
підрозділу ДПСУ до певного органу (під-
розділу) державної влади до максимально 
встановленого часу;

–	 відсоток несвоєчасного виконання 

запиту (звернення) працівника підрозді-
лу ДПСУ до певного органу (підрозділу) 
державної влади;

–	 питома вага реалізованих спіль-
них заходів у загальній кількості заплано-
ваних заходів тощо; 

–	 кількість баз даних, доступних в 
режимі реального часу тощо.

Узагальнюючи викладене, відзначимо, 
що підрозділи ДПСУ та інші державні 
органи влади можуть застосовувати на-
ведену методику збалансованої системи 
показників та ключових показників ре-
зультативності для оцінки ефективності 
взаємодії, також звернути увагу на авто-
матизацію цих процесів за допомогою іс-
нуючих програмних комплексів.

ІІІ блок. Оцінка взаємодії ДПСУ з 
громадськими організаціями та населен-
ням. Використовуючи описаний вище 
підхід до оцінювання ефективності на 
основі збалансованої системи показників 
та ключових показників результативнос-
ті, визначимо базовий набір показників у 
розрізі заходів щодо удосконалення ме-
ханізмів взаємодії ДПСУ з громадськими 
організаціями та населенням (табл. 2).
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Форми­
громадянського­

контролю­

Ефект­для­
громадськості­ Ефект­для­ДПСУ­ Показник­результативності/­

ефективності­

Он-лайн 
голосування за 
проекти НПА 

Прозорість 
управлінських 

рішень. 
Урахування 
інтересів 

громадськості при 
реалізації державної 
політики у сфері 

безпеки державного 
кордону 

Позитивна оцінка 
населенням 

виконання завдань 
ДПСУ. 

Стабільність дії 
НПА (відсутність 
необхідності 

постійної корекції 
чи змін) 

 відсоток підтриманих 
громадськістю проектів у загальній 
величині винесених на голосування 
НПА; 

 кількість прийнятих ДПСУ 
нормативно-правових документів із 
числа тих, що були прийняті / 
відхилені громадським 
голосуванням. 

Електронна 
петиція 

Урахування 
інтересів 

громадськості при 
реалізації державної 

прикордонної 
політики 

З’ясування 
сегментів інтересів, 
які залишаються 
поза увагою 

діяльності ДПСУ. 

 відсоток підтриманих 
громадськістю проектів у загальній 
величині винесених на розгляд 
петицій; 

 кількість прийнятих / відхилених 
ДПСУ петицій із числа тих, що 
були підтримані громадськістю. 

Створення 
файло-
обмінника для 
завантаження 
відео та 
фотофайлів 

Забезпечення 
громадського 
порядку та безпеки 

Підвищення якості 
розвідувальної, 
інформаційно-
аналітичної та 
оперативно-
розшукової 

діяльності ДПСУ. 
Економія ресурсів 
для здійснення цієї 

діяльності. 

 відсоток підтверджених 
повідомлень щодо протиправних 
діянь чи небезпек іншого 
характеру; 

 орієнтовна величина 
попередженого збитку (ухилення 
від сплати податків та обов’язків 
платежів) або вартість речей, 
обмежених чи заборонених в 
обороті, культурних цінностей, 
вивезення або ввезення яких було 
попереджено 

Створення 
візуалізованої 
бази фізичних 
осіб та об’єктів 
культурно-
історичної 
спадщини, що 
перебувають в 
розшуку 

Забезпечення 
громадського 
порядку та безпеки 

Попередження та 
припинення 
випадків 

незаконного 
переміщення 
об’єктів, 

дотримання 
прикордонного 

режиму, скорочення 
випадків незаконної 
міграції, зниження 

показників 
злочинної. 
діяльності 

 відсоток виявлених за сприяння 
населення фізичних осіб у 
загальній чисельності осіб у 
відповідній базі; 

 відсоток виявлених за сприяння 
населення об’єктів культурно-
історичної спадщини у загальній 
кількості таких об’єктів у 
відповідній базі; 

 відсоток виявлених за сприяння 
населення речей, обмежених або 
заборонених в обороті, у загальній 
кількості таких об’єктів у 
відповідній базі. 

 

Табл. 2. Ключові показники результативності взаємодії ДПСУ з громадськістю на засадах 
краудсорсингу
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жавної прикордонної служби України / М. М. Литвин // Честь і закон. − 2003. − № 3. −  
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Висновок. Таким чином, запропо-
новано методичний підхід до аналі-
зу та визначення напрямків взаємодії 
між підрозділами ДПСУ та органами  
публічного управління при ви-
конанні ними своїх завдань, роз-
роблено систему заходів із їх ре-
алізації. З використанням такого  
підходу визначені ключові показники 
оцінювання результативності запропоно-
ваних заходів, що є підґрунтям для при-
йняття управлінських рішень.

Моделювання системи взаємодії 
підрозділів ДПСУ і органів публічно-
го управління є перспективним та акту-
альним напрямом досліджень у системі 
державного управління. Спільна й узго-
джена діяльність створить умови для іс-
нування взаємної підтримки суб’єктами 
один одного, пошуку компромісних ва-
ріантів вирішення нагальних проблем, 
розробки в результаті здійснення діалогу 
заходів, що матимуть не декларативний 

характер, а представлятимуть собою чіт-
кий механізм, придатний для практичної 
реалізації. Сама спрямованість та багато-
канальність функціонування механізмів 
взаємодії ДПСУ з органами державної 
влади та громадськістю, а також напо-
внення цієї взаємодії актуальним змістом 
говорить про необхідність узагальнення 
усього наявного досвіду в цьому напрямі. 
Це необхідно, щоб відібрати напрацюван-
ня, які позитивно зарекомендували себе 
і які можна залишити для подальшого 
впровадження у системному діалозі між 
державою і громадськістю: які слід від-
кинути як віджилі, а які ще треба сфор-
мувати і піддати апробації. Перспективою 
подальших досліджень даної проблемати-
ки є впровадження запропонованих нових 
підходів до оцінювання ефективності вза-
ємодії ДПСУ з органами публічної вла-
ди та стратегічної карти моделі Balanced 
Scorecard для оцінки ефективності даної 
взаємодії.
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У статті здійснено огляд основних наукових публікацій у сфері дослідження процесів фор-
мування мережевих систем в управлінні місцевим розвитком, орієнтованим на громаду. Кон-
статовано, що значна кількість фахових публікацій, які висвітлюють результати досліджень 
у різних галузях науки (філософія, економіка, публічне управління, педагогіка), свідчить про 
складність і багатовимірність трансформаційних процесів, пов’язаних із розвитком мережевої 
взаємодії, а також про значні теоретичні й практичні напрацювання, що можуть бути адаптовані 
до вітчизняної практики місцевого самоврядування у контексті реалізації підходу до місцевого 
розвитку, орієнтованого на громаду. Визначено, що у дослідженні мережі розглядаються як 
спосіб інтеграції суб’єктів місцевого розвитку із подальшим вивченням процесів розвитку 
мережі як інституту. Запропоновано введення у науково-практичний обіг поняття «мережева 
система місцевого розвитку» і подано його авторське формулювання. Показано, що до ключо-
вих цінностей мережевої взаємодії належать: довіра, незалежність, відповідальність. Запропо-
новано сім принципів мережевої взаємодії, які забезпечують результативність функціонування 
мережевих систем місцевого розвитку: добровільність, спільність цілей і дії, взаємна вигода / 
всебічна корисність, пріоритетність зв’язків, колегіальність прийняття рішень, конгруентність / 
узгодженість дій, структурування діяльності і поділ обов’язків.

Ключові слова: місцеве самоврядування; мережа; мережевий уклад; підхід до місцевого 
розвитку, орієнтованого на громаду; територіальна громада; принцип; цінність

Basic values and principles of the local development network systems
Yu. V. Borysenko, T. V. Mamatova

Dnipropetrovsk Regional Institute of Public Administration 
of the National Academy of Public Administration under the President of Ukraine

An overview of main scientific publications on the research of the processes of network systems’ 
formation within the management of the local,  community-oriented development, has been given in the 
article. It has been found out in the article that a considerable number of professional publications, which 
describe the results of research in various fields (philosophy, economics, public administration and pedagogy), 
testifies the complexity and multidimensionality of transformational processes,  which are associated with the 
development of the network interaction. It  shows also the significant theoretical and practical developments, 
which can be adapted to the practice of domestic local self-government in the context of the implementation 
of a community-based approach to the local development. It has been determined by the authors that in 
the research the networks are considered to be a way of integration of subjects of local development with 
further opportunity to study the processes of the network development as an institution. Consequently, the 
implementation of the concept of «local network development system» into scientific and practical circulation 
has been suggested in the article. The local network development system is a system that forms a new 
structure on the basis of the interaction of a set of homogeneous and heterogeneous independent participants 
of the network, which are connected with certain integration relations in order to maximize the effective use 
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Постановка проблеми. Глобаль-
на системна криза визн чила зміну па-
радигми світового розвитку перехід 
від індустріального способу вироб-
ництва до постіндустріального, а та-
кож від капіталістичного суспільства 
до посткапіталістичного. На думку 
авторів дослідження «Інституційне се-
редовище глобалізованої економіки: 
розвиток мережевої взаємодії» [4], цей 
цивілізаційний зсув викликаний сукупною 
дією трьох чинників: глобалізації, п’ятої 
науково-технічної революції і третьої (після 

появи мови, а потім писемності) революції 
у соціальних комунікаціях, пов’язаної з 
поширенням інтернет-технологій. Масові 
он-лайнові комунікації призвели до зник-
нення соціальних відстаней, що призвело 
до різкого зростання динамізму середо-
вища, рівня взаємозалежності учасників, 
що представляють різні системи, і ступеня 
непередбачуваності подій та ситуацій. 

За висновками М. Кастельса, головною 
особливістю сучасного інформаційного 
суспільства, заснованого на цифрових 
технологіях, є не стільки домінування 

Ключевые слова: местное самоуправление; сеть; сетевой уклад; поход к местному разви-
тию, ориентированный на громаду; территориальная община; принцип; ценность

Базовые ценности и принципы сетевого взаимодействия в сетевых системах ­
местного развития

Ю. В. Борисенко, Т. В. Маматова, 
Днепропетровский региональный институт государственного управления 

Национальной академии государственного управления при Президенте Украины

В статье представлен обзор основных научных публикаций в области исследования про-
цессов формирования сетевых систем в управлении местным развитием, ориентированным на 
общину. Констатировано, что значительная численность научных публикаций, освещающих 
результаты исследований в различных научных областях (философия, экономика, публичное 
управление, педагогика), свидетельствует о сложности и многомерности трансформационных 
процессов, связанных с развитием сетевого взаимодействия, а также о значительных теоретиче-
ских и практических наработках, которые могут быть адаптированы к отечественной практике 
местного самоуправления в контексте реализации подхода к местному развитию, ориентирован-
ному на общину. Определено, что в исследовании сети рассматриваются как способ интеграции 
субъектов местного развития с последующим изучением процессов развития сети как института. 
Предложено введение в научно-практический оборот понятия «сетевая система местного разви-
тия» и представлено его авторскую формулировку. Показано, что к ключевым ценностям сетево-
го взаимодействия относятся: доверие, независимость, ответственность. Предложено семь прин-
ципов сетевого взаимодействия, обеспечивающих результативность функционирования сетевых 
систем местного развития: добровольность, общность целей и действий, взаимная выгода / все-
сторонняя полезность, приоритетность связей, коллегиальность принятия решений, конгруэнт-
ность / согласованность действий, структурирование деятельности и разделение обязанностей.

Keywords: local government; network; network layout; community-based local development approach; 
territorial community; principle; value

of available resource potential, are guided by the general long-term objectives of the territorial development 
and operate on the basis of the agreed upon rules and values that are recognized by all system’s participants in 
terms of plurality of leadership, plurality of interaction levels and use of the united communication channels. 

It has been highlighted in the article that the key values of network interaction are: trust; independence; 
responsibility. Seven principles of the network interaction that ensure the effectiveness of the functioning of 
the network systems of local development have been suggested: voluntarism; common goals and actions; 
mutual benefit / all-round usefulness; priority of connections; collegial decision-making; congruence / 
coherence of action; structuring activities and division of responsibilities. As a result, the prospects for further 
research have been defined: the development of a scientific approach to the implementation of the network 
interaction principles through the substantiation of the process model for forming the network interaction as 
the basis for the complex creation of the local network development systems.
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інформації як таке, скільки мережева 
логіка її використання [19]. При тому він 
акцентує на наявності органічного зв’язку 
між новою технологічною парадигмою і 
формуванням мережевого укладу, коли в 
основу організації економіки і суспільства 
закладено мережеві інформаційні потоки, 
мережеві структури та мережева взаємодія. 
Відповідно до його прогнозів сучасна 
економіка спонтанно трансформується у 
мережеву систему і тим самим набуває 
якості «безперервно поточного простору 
потоків», що є здатним до безперервних 
оновлень.

Ці трансформаційні процеси описує 
і П. Друкер, наголошуючи у роботі 
[20] на тому, що національні спільноти 
видозмінюються і  виникає нове 
«суспільство організацій» XXI століття: 
інноваційне зростання починається тільки 
тоді, коли в економіці складається осо-
бливе, динамічне мета-середовище, що 
утворюється численними мережевими 
колективами, які саморегулюються. Цей 
«функціональний плюралізм» описує і М. 
Портер, відзначаючи, що сучасна модель 
управління робить економічний розви-
ток результатом процесу колаборації, до 
якого залучено різні рівні влади, приватні 
компанії, освітні та наукові інститути, 
громадські організації [4]. 

Виявляється, що у контексті 
реалізації підходу до місцевого розвит-
ку, орієнтованого на громаду, потенціал 
мережевої взаємодії, методологія і 
інструментарій формування відповідних 
процесів залишаються малодослідженими 
в Україні. Водночас, на наш погляд, за-
значений напрям прикладних досліджень 
є надзвичайно актуальним із огляду на 
динамічність процесів децентралізації 
та збільшення кількості ініціатив, що 
спрямовані на підвищення спроможності 
територіальних громад.

Аналіз досліджень і публікацій. 
Обґрунтування трансформаційних 
процесів, що призводять до формуван-
ня мережевого укладу економіки і вряду-
вання, здійснено у роботах Т. Б’орцель 
(T. Boеrzel), Дж. Вебсера (J. Webser), П. 
Друкера (Р. Drucker), М. Кастельса (М. 

Castells), Д. Марша (D. Marsh), P. Родесa 
(R. Rhodes),  Р. Хаггінса (R. Haggins) та 
багатьох інших. Спроби виявити витоки і 
наслідки широкого поширення мережевих 
утворень у час інтерактивних інновацій 
знайшли відображення у публікаціях за 
різними сферами наукових досліджень:  
C. Ганаба, О. Поліщук (філософські аспек-
ти поширення мережевої взаємодії) [3; 
11]; О. Зозульов Д. Катуков, В. Малигін, 
Н. Смородинська, М. Шерешева, К. Ша-
бан (характеристика мережевого укла-
ду інноваційної економіки і мережевих 
ефектів сучасних міжорганізаційних 
об’єднань як базової ланки, що утворює 
її структуру) [4; 9; 13; 16]; О. Антонова,  
К. Богуславська, О. Котуков, О. Молодцов, 
С. Сморгунов, А. Ткаченко, І. Чикаренко [1; 
2; 5; 10; 12; 14; 15] (особливості політико-
управлінських мереж та впливи мереже-
вого укладу на управління соціальними 
системами); Т. Ле-ван, В. Маковєєва, 
В. Мелешко (формування оновленого 
освітнього простору) [6-8].

Таким чином, маємо констатувати, що 
значна кількість фахових публікацій, що 
висвітлюють результати досліджень різного 
спрямування,  свідчить про складність 
і багатовимірність трансформаційних 
процесів, пов’язаних із розвитком 
мережевої взаємодії, а також про значні 
теоретичні й практичні напрацювання, що 
можуть бути адаптовані до вітчизняної 
практики місцевого самоврядування у 
контексті реалізації підходу до місцевого 
розвитку, орієнтованого на громаду. З огля-
ду на це, метою статті є визначення базо-
вих методологічних положень щодо си-
стеми цінностей, принципів та процесів 
мережевої взаємодії у сфері місцевого роз-
витку.

Виклад основного матеріалу. 
У фундаментальній праці «Пост-
капіталістичне суспільство» [20] П. Дру-
кер наголошував, що в сучасних умо-
вах монополія держави на управління 
економікою повністю втрачає свою 
раціональність. Він уважав, що в 
індустріальну епоху влади могли успішно 
визначати оптимальні інвестиційні 
пріоритети для бізнесу і безпосередньо ре-
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інноваційного процесу, вимагає форму-
вання в економічній системі розподілених 
центрів прийняття рішень.

У дослідженні О. Молодцова вияв-
лено, що мережевий підхід є найбільш 
адекватним для реалізації принципу 
субсидіарності, оперативного узгоджен-
ня і прийняття поліцентричних рішень 
з комплексу економічних, культурних та 
інших питань територіального розвит-
ку. Так, у роботі [10] шляхом реалізації 
методологічного потенціалу поняття «ме-
режа» теоретично обґрунтовано коректність 
трактування політичної мережі як еле-
мента моделі політико-адміністративного 
управління процесами територіального 
розвитку, яка відображає комплекс 
поліструктурних взаємовідносин між 
окремими інститутами публічної влади 
і структурами суспільства на місцевому, 
регіональному, центральному рівнях його 
організації, що взаємодіють, керуючись 
спільним корпоративним інтересом, на за-
садах добровільності та автономності. 
Показано, що сфера методологічного за-
стосування поняття «мережа» пов’язана із 
формуванням у структурі публічної вла-
ди гнучких автономних організаційно-
управлінських систем на основі розвитку 
«реординаційних» та «координаційних» 
відносин, які дають змогу формувати мно-
жину узгоджених ієрархій політичних ме-
реж центрального, регіонального, місцевого 
рівнів різної галузевої спрямованості.

Формування нового типу соціо-
економічного середовища відбувається 
на тлі змін середовища культури, виника-
ють нові цінності. Так, Н. Смородинсь-
ка наголошує на тому, що процес поши-
рення мережевих взаємодій у масштабах 
суспільства, що супроводжується зароджен-
ням потрійних і четверних інституційних 
спіралей, супроводжується становленням 
нової культури соціальної взаємодії, коли 
всі національні актори, включаючи дер-
жаву, йдуть від субординації і прагнуть 
до відносин «на рівних». Це розмиває 
суверенні ієрархії зсередини – веде до 
принципової зміни статусу держави в 
структурі економічної влади [13].

О. Антонова у своїй монографії робить 

гулювати галузеву структуру. Але в XXI 
столітті держава вже не є спроможною 
сама керувати складними системами, що 
працюють в режимі он-лайн. Постає питан-
ня про максимальну соціалізацію системи 
управління, або, на думку П. Дракера, про 
перехід націй до «плюралізму автоном-
них організацій, заснованих на знаннях». 
Підкреслюючи, що модель централізованої 
держави колись змінила середньовічний 
феодалізм, сьогодні заміщається, в 
свою чергу, новим плюралізмом – у 
вигляді «плюралізму функцій, а не 
однієї політичної влади», Дракер фак-
тично закликає до масового створення 
професійних мережевих організацій і їх за-
лучення в процес управління країною [20]. 

Як підкреслює Т. Б’орцель, для вироб-
ництва суспільних благ держава все більше 
і більше залежить від інших акторів та суб-
систем. У цій ситуації взаємозалежності 
між суспільними та приватними акторами 
ані ієрархія, ані ринок не є ефективними 
структурами для координації інтересів і 
ресурсів різних суб’єктів, що залучені до 
процесів прийняття політичних рішень. 
У результаті домінантною моделлю 
управління стають політичні мережі [17].

На думку авторів дослідження [4], 
постіндустріальний глобалізований 
світ – це не просто багатополярний, а 
багатовимірний мережевий простір, 
де відносини гегемонії і звичної 
субординації відсутні. У цьому надзви-
чайно динамічному середовищі зарод-
жуються нові структурно створені лан-
ки: транснаціональні мережеві альянси 
замість суверенних держав і трансгалузеві 
кластерні мережі замість промислових 
галузей. За одним зі сценаріїв, подаль-
ша кластеризація світової економіки при-
зведе до утворення ще більш потужних 
мережевих систем, які діють «поверх» 
кордонів країн і територій, що з часом 
«деформалізує» і політичний світовий по-
рядок: замість регіонів як адміністративних 
утворень виникнуть регіональні мережеві 
спільноти, об’єднані спільною проек-
тною ідеєю. Зазначені трансформації 
зумовлені тим, що логіка мережевого укла-
ду, розрахована на інтерактивний характер 
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стання мережевого підходу дозволяє за-
безпечити як підвищення ефективності 
функціонування всієї соціально-
економічної системи, так і кожного її еле-
мента окремо. 

За результатами аналізування підходів 
вітчизняних і зарубіжних авторів, які роз-
кривають суть поняття «мережа» / «мере-
жева структура», слід зазначити, що дане 
поняття представлено в науковій літературі 
досить широко й розглядається з позиції 
різних наукових напрямків, що допо-
внюють один одного. Так, В. Маковєєва 
у роботі [7] визначає, що у більшості 
випадків автори розглядають мережеві 
структури з таких позицій:

– мережа як спосіб взаємодії по 
вертикалі і по горизонталі організацій, 
самостійних у правовому, але залежних в 
економічному плані;

– мережа як спосіб інтеграції 
організацій, тобто їх об’єднання через 
систему вертикальних і горизонталь-
них коопераційних угод, контрактів, 
координацію їх діяльності та залучення но-
вих партнерів;

– мережа як інститут, що визначає пра-
вила взаємодії та інтеграції організацій 
економічних суб’єктів, які поділяють близь-
ку систему цінностей.

У нашому дослідженні мережі роз-
глядаються як спосіб інтеграції суб’єктів 
місцевого розвитку із подальшим вив-
ченням процесів розвитку мережі як 
інституту. Пропонується введення у на-
уково-практичний обіг поняття  «мереже-
ва система місцевого розвитку». Під ме-
режевою системою місцевого розвитку, 
будемо розуміти систему, яка утворює нову 
структуру на основі взаємодії сукупності 
однорідних і неоднорідних самостійних 
учасників мережі, пов’язаних певни-
ми інтеграційними відносинами з метою 
максимально ефективного використан-
ня наявного ресурсного потенціалу, які  
керуються загальними довгострокови-
ми цілями розвитку території і діють 
за єдиними узгодженими правилами на 
основі визнаної учасниками системи 
цінностей в умовах множинності лідерства, 
множинності рівнів взаємодії і використан-

висновок, що в межах теорії мережевого 
соціального управління слід наголосити на 
таких ідеях, які впроваджуватимуться най-
ближчим часом у політико-управлінську 
практику країн Європи: всі учасники 
суспільного управління діють однією ко-
мандою – мають загальні цілі, завдання і не 
переслідують приватні інтереси; учасники 
обмінюються ресурсами, значущість яких 
визначається в процесі обміну, у зв’язку з 
цим моральна підтримка перетворюється 
на важливий ресурс у прийнятті рішень; 
налагодження співробітництва – процес, 
що передбачає взаємодію між різними 
учасниками, що мають власні ресур-
си. Таким чином, співробітництво між 
публічною владою та приватним бізнесом 
на основі вироблення єдиної платформи 
має більш ефективний вигляд, ніж кон-
трактна модель відносин із одностороннім 
адмініструванням.

А. Ткаченко у праці [14] підкреслює, 
що мережі передбачають для своїх членів 
наявність певних спільних цілей і загаль-
ного світогляду (основу якого складають 
цінності), а також те, що  така «зв’язаність» 
зі свого боку надає можливості для 
передачі й обміну досвідом, що є важли-
вим атрибутом для розвитку новацій та 
конкуренції. 

Основними перевагами мережевих 
структур, як свідчить досвід їх використан-
ня в різних економічних системах, є:

– адаптивність до постійно змінюваних 
умов, швидка реакція на зміни ринкової 
кон’юнктури;

– концентрація діяльності учасників 
мережі на своїх ключових компетентностях 
і унікальних процесах;

– істотне скорочення витрат, їх 
раціональна структура;

– виключення дублювання ряду 
функцій учасниками мережі;

– залучення до спільної діяльності 
при виконанні проектів у рамках мережі 
компетентних партнерів, що володіють 
необхідним ресурсним потенціалом;

– ефективний механізм обміну 
інформацією між її учасниками, тиражу-
вання передового досвіду [7].

Також слід зазначити, що викори-
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режевих структур як інституту є  
характерними як множинність лідерів, 
що дозволяють забезпечити стійкість та 
еластичність мережі, так і множинність 
рівнів взаємодії, оскільки кожен з учасників 
мережевої структури може взаємодіяти  
безпосередньо з будь-яким партнером, що 
входять у дане мережеве формування [7].

Виходячи з цього, важливе значен-
ня має категорія «мережева взаємодія» – 
один із варіантів співробітництва, в якому 
присутній прямий або опосередкований 
вплив суб’єктів цього процесу один на од-
ного, що породжує їх взаємоперетворення 
на принципах довіри й творчості, 
паритетності і взаємної підтримки. У 
результаті утворюються нові соціотехнічні 
системи, що мають нові властивості й 
особливості суспільних відносин.

На нашу думку, до ключових цінностей 
мережевої взаємодії належать такі три: 
довіра, незалежність, відповідальність 
(табл. 1). 

ня спільних комунікаційних каналів.
Можна погодитись із В. Маковєєвою, 

яка зазначає, що авторами не завж-
ди досить чітко розкривається зв’язок 
між взаємодією, інтеграцією та 
інститутами, які слід розглядати в якості 
послідовних етапів процесу формуван-
ня і функціонування мережевих струк-
тур. Так, на першому етапі взаємодія між 
організаціями та особистостями може но-
сити короткостроковий характер і бути  
спрямованим на вирішення конкрет-
них завдань; на другому етапі зв’язки  
стають більш стійкими й довготрива-
лими на базі координації та кооперації 
діяльності, типологія зв’язків стає 
складнішою, побудованою на базі 
інтеграції цілей і ресурсів учасників 
мережі. На третьому етапі інтеграційне 
утворення формується як інститут та 
передбачає встановлення внутрішніх 
норм мережевої координації дій 
учасників мережі. При тому для ме-

Табл. 1. Ключові цінності мережевої взаємодії

Цінність Зміст 
Особливості реалізації у 

мережевих системах місцевого 
розвитку 

Довіра Довіра може виникнути лише 
на основі спільних цінностей, 
зіставленого сприйняття 
соціального світу, своїх 
власних та інших соціальних 
практик, усвідомлення 
можливості їхнього узгодження 

Розпорошення ресурсів і 
демократичні процедури 
узгодження рішень можуть 
значно ускладнити мережеве 
співробітництво, якщо не 
досягнуто високого рівня 
довіри між учасниками мережі  

Незалежність Партнери мають можливість 
реалізовувати власні цілі і 
завдання, отримуючи в 
результаті включення в 
інтеграційний процес певну 
вигоду, проте при цьому 
повинні нести відповідальність 
за досягнення кінцевої мети 
діяльності мережевої структури  

Між партнерами всередині 
мережі існує взаємозалежність, 
юридично автономні одиниці 
насправді тісно пов’язані, 
«зчеплені» між собою і 
постійно впливають один на 
одного 

Відповідальність Спільні цілі, незважаючи на 
різні обов’язки, припускають 
загальну зацікавленість в їх 
реалізації, відповідно і 
солідарну відповідальність за 
досягнення даних цілей 
розподіляється між партнерами, 
вони солідарно поділяють як 
успіхи, так і невдачі 

Усі учасники мережі 
вважаються рівноправними 
носіями відповідальності та 
зобов’язань, що теоретично 
виключає використання 
ресурсів тиску 

 
Джерело: авторська розробка на основі [6; 7; 11; 12]
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на громаду, через виявлення релевант-
них складових міжнародних і вітчизняних 
нормативних документів, упровадження 
яких створює підґрунтя для адаптації та 
подальшої імплементації апробованих і 
визнаних міжнародною спільнотою прак-
тик (табл. 2).

За результатами аналізування ком-
плексу чинників, що зумовлюють 
результативність процесів мережевої 
взаємодії та враховуючи результати 
попередніх наукових досліджень, було виз-
начено принципи мережевої взаємодії у 
сфері місцевого розвитку, орієнтованого 

 

Принцип Зміст Особливості реалізації у мережевих системах 
місцевого розвитку 

1. Добровільність Учасники мережевої взаємодії за 
власним бажанням утворюють 
мережеве об’єднання. 
Добровільність зв’язків забезпечує 
гнучкість і відкритість у мережевій 
структурі 

Незважаючи на те, що таке партнерство часто 
підкріплюється відповідними документами, 
наприклад, договором про співробітництво 
або концепцією і програмою інноваційної 
діяльності, сторони добровільно беруть на 
себе ті чи інші зобов’язання й вільні у будь-
який час залишити мережеве об’єднання, 
якщо в них змінився контекст діяльності або 
цільові установки 

2. Спільність цілей і дії Мережа – це завжди взаємодія між 
індивідами спрямована на 
організацію групи з метою 
формування колективної дії для 
вирішення тих чи інших проблем 

Наявність партнерської угоди, що 
підтверджує узгодженість цілей і напрямів 
діяльності на довгострокову перспективу і 
відразу порядок взаємодії його учасників 

3. Взаємна вигода (всебічна 
корисність) 

Кожна сторона щось виграє від 
укладення партнерського союзу 

Як правило, це не матеріальна вигода, а 
радше стратегічна – можливість ефективніше 
досягти поставлених цілей, підвищити 
соціальний статус структури, розширити 
межі популярності, організації тощо. В 
системі ринкових відносин часто мова йде і 
про фінансову вигоду, проте вона може бути 
відстроченою 

4. Пріоритетність зв’язків Не інститути, а саме зв’язки 
складають основу мережі 

Вичерпне пояснення деяких соціальних 
феноменів, що виникають у процесах 
місцевого розвитку, вимагає знання 
взаємовідносин між інститутами, які є 
«вузлами» мережі 

5. Колегіальність 
прийняття рішень 

У мережеву взаємодію вступають 
соціальні партнери, які мають 
самостійність в ухваленні рішень, 
однак від вектора їх стратегічного і 
тактичного планування цілком 
залежить успіх спільної справи, 
тому важливо домовлятися про 
спільну діяльність на основі 
демократичних відносин 

Мають бути утворені колегіальні органи для 
прийняття спільних рішень у межах 
мережевого об’єднання  

6. Конгруентність 
(узгодженість дій): 

Мережевими партнерами є різні 
організації, кожна з яких має своє 
керівництво, тому взаємодія буде 
успішною лише тоді, коли створені 
механізми узгодження і координації 
дій 

Необхідно визначити організацію-
координатора або приділити окрему увагу і 
час прийняттю колегіальних рішень, 
наприклад, через Раду організацій-мережевих 
партнерів 

7. Структурування 
діяльності і поділ 
обов’язків 

Союз декількох організацій буде 
неефективним, якщо вони будуть 
дублювати обов’язки одна одної 
щодо одних і тих же суб’єктів або 
об’єктів 

Для конструктивного вирішення завдань 
необхідно чітко позначити відповідальних за 
кожен вид діяльності 

Табл. 2. Принципи мережевої взаємодії, що забезпечують результативність 
функціонування мережевих систем місцевого розвитку

Джерело: авторська розробка на основі [6; 7; 11; 12]
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та запропоновано базовий набір цінностей 
і принципів, які утворюють підґрунтя 
мережевої взаємодії під час формування 
комплексу мережевих систем в управлінні 
місцевим розвитком, орієнтованим на  
громаду (Ю. Борисенко).

Перспективи подальших досліджень. 
Необхідне подальше дослідження з метою 
розробки наукового підходу до упровад-
ження принципів мережевої взаємодії че-
рез обґрунтування процесної моделі фор-
мування мережевої взаємодії як основи  
створення комплексу мережевих си-
стем місцевого розвитку, метою якої є 
підвищення спрямованості діяльності ор-
гану місцевого самоврядування на забезпе-
чення місцевого розвитку, орієнтованого на 
громаду.

Сформульовані принципи є складо-
вою методологічної основи мережевої 
взаємодії і забезпечують результативність 
функціонування мережевих систем 
місцевого розвитку. Дотримання цих 
принципів має стати невід’ємною скла-
довою діяльності посадових осіб органів 
місцевого самоврядування та представників 
інститутів громадянського суспільства під 
час формування та подальшого удоско-
налення мережевих систем в управлінні 
місцевим розвитком, орієнтованим на гро-
маду.

Висновки. У статті здійснено огляд 
основних наукових публікацій предметної 
сфери дослідження (Т. Маматова), а також  
подано авторське формулювання поняття 
«мережева система місцевого розвитку» 
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У статті висвітлено проблемні питання підготовки кадрового потенціалу нової формації. 
Автор наголошує, що проведення в Україні широкомасштабних реформ (освітньої, медичної 
та пенсійної) потребує висококваліфікованих управлінців. Крім того, досягнення амбітних ці-
лей щодо створення самодостатніх адміністративних одиниць можливе лише за умови засто-
сування сучасних управлінських підходів, методів і технологій, які надто мало застосовуються 
нині як на центральному, так і на місцевому рівнях. Певною мірою це обумовлено відсутніс-
тю законодавчо закріплених доктринальних основ публічного управління, зокрема залучення 
громадян до управлінських процесів через структури, створені безпосередньо мешканцями 
територіальних громад. Відповідно, виникають проблеми в управлінні на рівні територіаль-
них громад, у тому числі через нестачу достатньої кількості професіоналів-управлінців, на-
лежним чином обізнаних у питаннях взаємовідносин держави та суспільства.

Автор переконує, що існує нагальна необхідність у багаторічній підготовці управлінців на 
засадах поєднання професійного навчання з управлінсько-орієнтованим вихованням. 

Ключові слова: публічне управління; взаємовідносини держави та суспільства; управлінці; 
професійна підготовка; виховання

Preparing the new format personnel patent
V. M. Alekseev

Dnipropetrovsk Regional Institute of Public Administration 
of the National Academy of Public Administration under the President of Ukraine

The problematic issues of training of the human resources capacity of a new formation have 
been highlighted in the article. It has been emphasized by the author that the implementation of 
the large-scale reforms in Ukraine, such as educational, medical and pension ones, requires highly 
skilled managers. In addition, the achievement of ambitious goals for the creation of self-sufficient 
administrative units is possible only with the application of modern managerial approaches, methods 
and technologies, which are used too little nowadays both at central and local levels. To a certain extent, 
this happens due to the lack of legally established doctrinal foundations of public administration, in 
particular, the involvement of citizens into management processes through structures, which are 
formed directly by residents of territorial communities. Accordingly, problems in governance at the 
level of the territorial communities arise, and one of the reasons for that is the lack of  management 
professionals who are properly aware of the issues of state and society relations.

According to the author, it is appropriate to lay the principle of integrated training of specialists 
in the basis of a new strategy for the further development of the management system. Such specialists 
should be competent in matters of financial and property management and this can create real 
conditions for the formation of the material base of territorial communities and promote its further 
strengthening. In order to solve the acute current problems in Ukraine, there is a need for the highly 
skilled managers, which were brought up in the old-age traditions of justice, honor, goodness, and 
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Подготовка кадрового потенциала новой формации
В. М. Алексеев

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

В статье освещены проблемные вопросы подготовки кадрового потенциала новой форма-
ции. Автор отмечает, что проведение в Украине широкомасштабных реформ (образователь-
ной, медицинской и пенсионной)  нуждается в высококвалифицированных управленцах. Кро-
ме того, достижения амбициозных целей по созданию самодостаточных административных 
единиц возможно лишь при условии применения современных управленческих подходов, 
методов и технологий, которые слишком мало применяются в настоящее время как на цен-
тральном, так и на местном уровнях. Во многом это обусловлено отсутствием законодатель-
но закрепленных доктринальных основ публичного управления, в частности привлечение 
граждан к управленческим процессам через структуры, созданные непосредственно жителя-
ми территориальных общин. Соответственно, возникают проблемы в управлении на уровне 
территориальных общин, в том числе из-за нехватки достаточного количества профессиона-
лов-управленцев, должным образом сведущих в вопросах взаимоотношений государства и 
общества.

Автор утверждает, что существует настоятельная необходимость в многолетней по-
дготовке управленцев на основе сочетания профессионального обучения с управленческо-
ориентированным воспитанием.

Постановка проблеми.  Події, що 
відбулися в Україні у 2013-2014 рр., в 
основному спричинені відсутністю кон-
структивних взаємовідносин держави та 
суспільства. За декілька років до цих по-
дій аналітики пояснювали складну еконо-
мічну ситуацію в Україні неспроможніс-
тю Уряду вирішувати нагальні питання 
на місцевому рівні, а негаразди в політиці 
пов’язували з керівництвом держави, яке 
нехтувало баченнями суспільства щодо 
обрання вектору подальшого розвитку. 
Однак, влада не прислухалася до аналі-
тиків, а тому суспільство відреагувало на 

нездатність державних інституцій виявля-
ти довіру своєму народу.

Сьогодні широкі верстви населен-
ня володіють достатньою інформацією 
щодо ситуації в соціально-економічному 
та суспільно-політичному житті країни, 
активно долучаються до обговорення зло-
боденних питань та повною мірою усві-
домлюють доцільність залучення про-
фесійних управлінців для розв’язання 
невідкладних проблем в Україні. З пова-
гою ставлячись до думки громадян, вра-
ховуючи їх права та інтереси, спираючись 
на попередній досвід, державним інсти-

which are able to ensure the process of establishing a parity of relations between the state and society 
and to become the basis for the formation of a new constellation of managers.

It has been proven by the author that there is an urgent need for multi-year training of managers 
on the basis of a combination of professional training with managerial-oriented education.

Keywords: public administration; state and society relations; management; vocational training; 
education

Головне у взаємовідносинах держави та 
суспільства – це вміння зберігати довіру на-

роду, інакше державництву не встояти.
Конфуцій (551(552)-479 до н.е.
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туціям слід націлитися на широкомасш-
табну підготовку управлінців для забез-
печення паритетних взаємовідносин між 
державою та суспільством. Така доціль-
ність пов’язана, зокрема, з досить нео-
птимістичними прогнозами, що оприлюд-
нюють інформаційні агентства стосовно 
настроїв молодих людей, зайнятих в інте-
лектуальній сфері.

 За результатами дослідження, про-
веденого у 2015 році кадровим порталом 
HeadHunter Україна, 80% працівників, 
які зайняті в інтелектуальній сфері, ви-
словили бажання працювати за кордоном. 
Такі наміри підтвердили четверо із п’яти 
опитаних. При прийнятті такого рішення 
41% респондентів до основних причин 
зараховують нестабільну політичну ситу-
ацію, бажання стабільного майбутнього, 
маленькі заробітні плати в Україні, а ко-
жен третій взагалі не відчуває себе в без-
пеці. У кадрових агенціях повідомляють, 
що кількість бажаючих працювати за кор-
доном стає все більшою. За цей час змі-
нилася географія трудової міграції – за-
раз більша частина зарубіжних вакансій 
припадає на Республіку Польща. Респон-
денти погоджуються також працювати 
в Азії та на Середньому Сході. І лише 
22% офісних працівників повідомили, що 
вони можуть себе реалізувати в Україні 
[1].

Результати проведеного досліджен-
ня довели, що менше чверті респонден-
тів мають оптимістичні наміри, тоді як 
більшість із них зневірені у своєму про-
фесійному майбутньому в Україні. При 
цьому основні аргументи, на які посила-
ється більшість респондентів, є не пер-
шопричиною виникнення такого стано-
вища, а наслідком відсутності виваженої 
кадрової політики. Разом із тим, зважаю-
чи на інертність суспільства у питаннях 
управління, було б некоректно повністю 
пов’язувати трудову міграцію лише з ка-
дровою політикою. Слід нарешті визнати, 
що трудова міграція спричинена в осно-
вному:

– відсутністю тісних управлінських 
взаємовідносин між державою та суспіль-
ством;

– відсутністю усвідомлення у грома-
дян необхідності безпосереднього управ-
ління державними справами за допомо-
гою структур публічного управління;

– неефективним державним управлін-
ням;

– нерівнозначною відповідальністю 
держави та суспільства за наслідки не-
ефективного державного управління;

– відсутністю управлінського вихо-
вання.

У контексті зазначеного виникають 
логічні запитання: чому громадяни Укра-
їни не поспішають брати на себе солідар-
ну з державою відповідальність за стан 
справ у державному управлінні, чому не 
намагаються впливати на ситуацію в еко-
номічній сфері? Відповіді на ці запитання 
слід шукати у площині відповідальнос-
ті суспільства за наслідки неефективно-
го управління. Адже, як було зазначено 
вище, деякі громадяни вважають, а біль-
шість із них переконані, що відповідаль-
ність за неефективне державне управлін-
ня має нести виключно держава. 

Аналіз останніх досліджень та пу-
блікацій.  Тематику управління і наявні 
проблеми у сфері державного управління 
вчені висвітлюють у наукових працях та 
оприлюднюють у засобах масової інфор-
мації. Проте, незважаючи на кількість 
публікацій із цієї тематики, обізнаність 
громадян із питань державного управлін-
ня залишається низькою. Мешканці на-
селених пунктів, як правило, не читають 
наукової та публіцистичної літератури на 
тему державного управління, а при ви-
никненні навіть буденних проблем спо-
діваються, що їх розв’язуватимуть струк-
тури державного управління. До однієї 
з основних причин існування такої про-
блеми слід зарахувати відсутність на-
лежного виховання громадян у питаннях 
управління. Адже тривалий час партійні 
функціонери і номенклатурні чиновники 
переконували суспільство, що лише ор-
гани державного управління спроможні 
створити належні умови життя для грома-
дян і в повному обсязі забезпечити відпо-
відними послугами мешканців населених 
пунктів. Догматичне сприйняття цієї ін-
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формації призвело до того, що громадяни 
фактично усунулися від процесів само-
управління, а більшість мешканців насе-
лених пунктів взагалі не замислюються 
щодо необхідності солідарної відпо-
відальності суспільства та держави одне 
перед одним, займають споживацьку по-
зицію, перекладаючи відповідальність на 
уряд, міністерства, загалом на державні 
установи, але тільки не на самих себе [2, 
с. 259-260].

Метою цієї статті є висвітлення про-
блем підготовки кадрового потенціалу но-
вої формації.

Виклад основного матеріалу.  У дру-
гій половині 2017 року український пар-
ламент проголосував за прийняття низки 
законів щодо проведення в Україні широ-
комасштабних реформ: освітньої, медич-
ної та пенсійної. За результатами соціоло-
гічних досліджень на предмет ставлення 
суспільства до реформ, голоси громадян 
розподілилися майже порівну: за їх під-
тримку з одного боку, і повне несприй-
няття – з другого. Після того, як урядов-
ці візьмуться за вирішення конкретних 
питань, насамперед щодо фінансування 
та проведення організаційних заходів на 
місцях, кількість прихильників або про-
тивників реформ істотно зміниться. Цей 
показник буде залежати від того, як вико-
нуватимуться програмні заходи з покра-
щення життя громадян та яким чином це 
вплине на рівень забезпечення мешканців 
населених пунктів доступними і якісни-
ми послугами. Аналітики вважають, що 
багато в чому ставлення суспільства до 
змін залежатиме від темпів проведення 
реформ. Врахуємо також, що за ініціати-
ви Уряду в Україні розпочато процес де-
централізації, який, за оцінками експер-
тів, може затягнутися на невизначений 
термін. Отже, виникає питання: які кадри, 
виправдавши сподівання суспільства, до-
ведуть реформи до логічного завершен-
ня?

Доцільність об’єднання територі-
альних громад ініціатори реформи об-
ґрунтовують необхідністю створення в 
Україні самодостатніх адміністративних 
одиниць. Однак, практика доводить, що 

без матеріальної основи (громадівської 
власності), без потужних промислових 
підприємств – об’єктів спільної власнос-
ті територіальних громад, без дієвої фі-
нансової підтримки з боку держави, а та-
кож (що не менш важливо) без залучення 
професіоналів до системи управління на 
місцях сформувати економічно спромож-
ні територіальні громади буде проблема-
тично. Крім того, досягнення амбітних 
цілей щодо створення самодостатніх ад-
міністративних одиниць можливе лише 
за умови застосування сучасних управ-
лінських підходів, методів і технологій, 
які надто мало застосовуються нині як на 
центральному, так і на місцевому рівнях. 
Певною мірою це обумовлено відсутніс-
тю законодавчо закріплених доктриналь-
них основ публічного управління, зокре-
ма залучення громадян до управлінських 
процесів через структури, створені без-
посередньо мешканцями територіальних 
громад. Відповідно, виникають проблеми 
в управлінні на рівні територіальних гро-
мад, у тому числі через нестачу достат-
ньої кількості професіоналів-управлінців, 
належним чином обізнаних у питаннях 
взаємовідносин держави та суспільства.

Членам територіальних громад слід 
усвідомити, що поява управлінців нової 
формації не відбудеться без відповідної 
підготовки молодих фахівців у вищих на-
вчальних закладах (ВНЗ). Саме вони піс-
ля завершення навчання мають аргумен-
товано довести жителям територіальних 
громад незворотність процесів переходу 
від морально застарілої системи держав-
ного управління до нової системи – сис-
теми громадівсько-державного управлін-
ня. Тому на державному рівні доцільно 
спрямувати матеріальні ресурси на під-
готовку кадрового потенціалу, здатного 
ефективно працювати в умовах сучасних 
викликів. Водночас необхідно враховува-
ти, що до цих процесів потрібно широко 
залучати вищі навчальні заклади, де іс-
нують кафедри з публічного управління. 
У разі, якщо урядові структури не затя-
гуватимуть процес фінансування таких 
заходів, а навчальні заклади підготують 
управлінців для територіальних громад 
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(за попередніми розрахунками – не мен-
ше 10 тис. осіб), це дозволить за допо-
могою структур публічного управління 
(зокрема громадівських рад) налагодити 
тісні управлінські взаємовідносини дер-
жави та суспільства, що позитивно впли-
не на динаміку соціально-економічного і 
суспільно-політичного розвитку україн-
ської держави.

Однак, у заявах політиків і виступах 
керівників органів виконавчої влади лу-
нають заклики щодо «омолодження» ка-
дрового потенціалу за рахунок залучення 
іноземних громадян у структури держав-
ного управління. Зауважимо, деякі з по-
дібних іноземних «гастролерів» так і не 
спромоглися довести свій професіоналізм 
на високих посадах в органах державної 
влади України, залишили їх та виїхали за 
кордон. На відміну від них українські фа-
хівці, які успішно пройдуть конкурсний 
відбір, маючи необхідні професійні зна-
ння та навички у державному управлін-
ні, вільно володіючи державною мовою, 
будуть більш компетентними у питаннях 
публічного управління і головне – вони 
за таких обставин не будуть зацікавлені 
залишати Україну. Проте, на жаль, при 
призначенні осіб на керівні посади у дер-
жавних компаніях і структурах й надалі 
перевага надається іноземним громадя-
нам. Таке недовірливе ставленням до ві-
тчизняних управлінців важко назвати ви-
важеною кадровою політикою, особливо 
з огляду на те, що Національна академія 
державного управління при Президентові 
України та її регіональні інститути що-
річно випускають достатню кількість ма-
гістрів із публічного управління.

Дехто з посадових осіб вважає, що 
децентралізація та відповідні реформи 
державного управління призведуть до 
скорочення структур управління та чи-
сельності державних службовців, що, на 
їхню думку, може створити умови для 
нормального функціонування державної 
служби. Проте, практика доводить проти-
лежне: скорочення заради скорочення не 
давало позитивних результатів, а навпаки 
– посилювало негаразди не тільки у сфері 
державного управління, а й у суспільстві. 

Внаслідок такої не виваженої політики 
люди, передусім, залишаться без роботи, 
а відтак без засобів існування для себе і 
своїх сімей. Тому новації подібного шти-
бу навряд чи можна назвати проривом у 
сфері державного управління.

В основу нової стратегії подальшого 
розвитку системи управління доцільно за-
класти принцип комплексної підготовки 
фахівців, компетентних у питаннях фі-
нансових та управління власністю, здат-
них створити реальні умови для форму-
вання матеріальної бази територіальних 
громад та сприяти її подальшому зміц-
ненню. Однак, скорочення навчальних 
годин у ВНЗ, зайва обережність МОН 
щодо впровадження нових дисциплін за 
цими напрямами породжують проблеми у 
навчанні, підготовці, вихованні та підви-
щенні кваліфікації вітчизняних управлін-
ців. На тлі такого стану справ все більш 
чітких обрисів набуває невтішна перспек-
тива: знадобиться багато років, щоб отри-
мати необхідну кількість управлінців но-
вої формації, здатних у тісній співпраці з 
інститутами громадянського суспільства 
забезпечити розв’язання проблем життє-
забезпечення громад. 

Відповідаючи на запитання, кого ми 
сьогодні намагаємося підготувати у ви-
щих навчальних закладах, зазначимо, що 
мова, звісно, не йде про пристосуванців 
до настроїв та інтересів керівництва влад-
них інституцій. Також не є метою підго-
товка псевдоуправлінців, які, в силу нео-
бізнаності щодо основ взаємодії органів 
влади та суспільства, не зможуть виправ-
дати сподівання основного носія сувере-
нітету і єдиного джерела влади в Україні 
– народу. Для розв’язання гострих поточ-
них проблем в Україні потрібні висо-
кокваліфіковані управлінці, виховані на 
споконвічних традиціях справедливості, 
честі, добра, здатні забезпечити процес 
налагодження паритетних взаємовідносин 
між державою та суспільством і стати 
основою формування нової плеяди управ-
лінців. 

Тому існує нагальна необхідність у 
багаторічній підготовці управлінців на за-
садах поєднання професійного навчання 
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з управлінсько-орієнтованим вихованням. 
Здійснивши аналіз історичного досвіду 
підготовки професійних управлінців у 
різних країнах у різні епохи, встановле-
но, що професіоналізм в управлінні по-
єднаний з вихованням управлінців – це 
об’єктивна потреба сьогодення.

У науковій праці «Держава» Платон 
детально виписав систему суспільного 
виховання. На думку Платона, із трьох 
років діти (йдеться про дітей вільних гро-
мадян, а не рабів) повинні відвідувати 
створені при храмах дитячі майданчики, з 
семи до дванадцяти років – навчатися чи-
танню, письму, лічбі, музиці в державних 
закладах, із тринадцяти до п’ятнадцяти 
років – відвідувати школи фізичного ви-
ховання. Юнакам із шістнадцяти до ві-
сімнадцяти років належало вивчати ма-
тематику і астрономію, а з вісімнадцяти 
до двадцяти років – проходити військову 
підготовку. Найбільш обдаровані чолові-
ки у віці тридцять-тридцять п’ять років 
могли отримувати філософську освіту [3, 
с. 402]. Запропоновані Платоном засади 
системи суспільного виховання у бага-
тьох аспектах збігаються із засадами сис-
теми афінського виховання. 

Аналізуючи систему афінського ви-
ховання V-VI ст. до н.е., дослідники ак-
центують увагу на тому, що юнаки з най-
більш заможних сімей, яких готували до 
зайняття керівних посад у державі, про-
довжували освіту в гімназії, де вивчали 
філософію і політику. Після досягнення 
двадцяти років юнаки, які не виявили 
схильності до розумової діяльності, ста-
вали воїнами, а іншим випадала можли-
вість дійти до найвищої сходинки філо-
софської підготовки. Для них навчання 
продовжувалося до тридцяти років. Ті, 
хто отримав філософську освіту, займали 
найвищі посади у державі, а особи, які 
виявили виняткові здібності в філософ-
ському мисленні, продовжували філософ-
ську освіту до тридцяти п’яти років, піс-
ля чого ставали правителями [4, с. 8-9]. 
З проведеного аналізу вказаний період 
можна назвати періодом усвідомлення 
доцільності багаторічної підготовки осіб 
для сфери публічного управління.

Аналізуючи обидва періоди можна ді-
йти таких висновків:

1. У стародавні часи питанням ґрун-
товної підготовки молодого покоління до 
управління державними справами мож-
новладці приділяли значно більшу увагу 
і надавали набагато більшого значення, 
на відміну від того, як це відбувається на 
сучасному етапі розвитку. Основним ар-
гументом на користь зазначеного є те, що 
процес навчання «мистецтву управління 
державою» (за Платоном) розпочинався 
з раннього віку і тривав до досягнення 
особою тридцяти п’яти років. Цей про-
цес відбувався за системою суспільного 
виховання, здійснювався під пильним на-
глядом держави, а предмети у навчальних 
закладах викладали педагоги, які самі 
отримали відповідний рівень підготовки.

2. Закономірно, що процес виховання 
слухачів та викладання відповідних дис-
циплін доручали спеціальним особам, які 
мали авторитет і педагогічний досвід – 
основні критерії, за якими здійснювався 
відбір учителів та вихователів для підго-
товки майбутніх управлінців. Очевидно, 
що наявність саме таких критеріїв по-
яснює появу в цей період основополож-
ників державного управління – відомих 
учених і громадсько-політичних діячів, 
наукові здобутки яких є актуальними до 
цього часу, і яких зараховують до класи-
ків державного управління. 

3. З огляду на те, з якого віку дітей 
привчали до управління державними 
справами, можна припустити, що можно-
владці усвідомлювали важливість вихо-
вання у процесі підготовки управлінців. 
І, як доводить історія, це стосувалося не 
лише претендентів на найвищі посади в 
державі, але й юнаків, які після навчан-
ня мали виконувати обов’язки на інших 
посадах у сфері управління державними 
справами.

4. У стародавніх державах та серед-
ньовіччі для організації процесу підго-
товки управлінців фактично виконува-
лася довгострокова програма підготовки 
кадрів, яку можновладці розцінювали 
як дієвий спосіб утримання влади, а де-
тальну і багаторічну підготовку осіб для 
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державного управління пов’язували з не-
обхідністю ведення державних справ на 
високопрофесійному рівні, аби в бажаних 
для них межах утримувати підвладне на-
селення.

5. Історією доведено, що підготовка 
кандидатів на відповідні посади в дер-
жаві відбувалася шляхом виховання та 
багаторічного навчання, і це вагомий ар-
гумент для запровадження аналогічної 
системи підготовки управлінців на су-
часному етапі розвитку. Особи, яких до 
тридцяти п’ятирічного віку інтенсивно 
навчатимуть методам ефективного управ-
ління, отримають значно більший об-
сяг знань, а також набудуть практичного 
досвіду, необхідного для налагодження 
партнерських взаємовідносин між держа-
вою та суспільством в управлінні.

6. Підходи до створення системи 
афінського виховання та системи суспіль-
ного виховання (за Платоном) не втра-
тили своєї актуальності і концептуально 
відповідають вимогам сьогодення. Тому 
окремі їх положення доцільно застосува-
ти при формуванні сучасної системи під-
готовки кадрового потенціалу в Україні. 
Виходячи з того, що майбутніх управлін-
ців треба не лише ґрунтовно готувати, а 
й виховувати, процес виховання управ-
лінців не варто відкладати на далеку пер-
спективу.

7. Становлення майбутніх управлін-
ців має залежати не лише від виховання 
і ґрунтовної підготовки, що здійснюється 
за участю висококласних педагогів, а й 
постійно перебувати у полі зору держави 
та відбуватися під безперервним контр-
олем суспільства [ 2, с. 262-265]. 

Слід констатувати, що, попри наявні 
проблеми, в Україні є керівники і викла-
дачі вищих навчальних закладів, які ма-
ють далекоглядне бачення щодо подаль-
шого розвитку держави та суспільства й 
створюють необхідні умови для підготов-
ки нової когорти управлінців. На думку 
автора, таким характеристикам відпові-
дають керівники та викладачі ряду ВНЗ 
України: Дніпропетровського регіональ-
ного інституту державного управління 
при Президентові України, які першими 

в Україні впровадили дисципліну «Вза-
ємовідносини держави та суспільства»; 
Хмельницького університету управління 
та права, які започаткували робочу про-
граму з питань управління комунальною 
власністю територіальних громад; Хар-
ківського регіонального інституту дер-
жавного управління при Президентові 
України; Національного технічного уні-
верситету України «Київський політех-
нічний інститут імені Ігоря Сікорського», 
які наполегливо впроваджують у навчаль-
ний процес нові програми за тематикою 
взаємовідносин держави та суспільства в 
управлінні.

27 березня 2017 року на засіданні 
Вченої ради факультету соціології та пра-
ва НТУУ «КПІ» прийнято рішення про 
включення до навчального плану підго-
товки бакалаврів зі спеціальності «Пу-
блічне управління та адміністрування» 
курсу «Взаємовідносини держави та сус-
пільства». Слід побажати нових звершень 
у підготовці нової генерації управлінців 
вченій раді факультету, особисто декану 
факультету А. А. Мельниченку та профе-
сору О. М. Іваницькій.

Під час лекцій і семінарських занять 
у зазначених навчальних закладах авто-
ру публікації довелося спілкуватися з па-
тріотично налаштованими студентами, 
які пов’язують своє майбутнє з роботою 
у структурах державного управління і 
свідомо прагнуть долучитися до розви-
тку публічного управління. Щоб такі 
прагнення молоді не залишилися нереа-
лізованими, державним і науковим уста-
новам слід докласти спільних зусиль для 
розробки нових дисциплін із публічного 
управління, а на рівні ВНЗ – без зволікан-
ня взятися за впровадження програм із 
тематики управлінських взаємовідносин 
держави та суспільства. 

За основу доцільно взяти програ-
му «Взаємовідносини держави та сус-
пільства», що розроблена у Дніпропе-
тровському регіональному інституті 
державного управління при Президентові 
України. Така програма апробована й ви-
користовується в інших навчальних за-
кладах. 
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На думку розробників цієї програми, 
в залежності від профілю вищого на-
вчального закладу, тематику можна роз-
ширити, надаючи можливість визначити-
ся з колом питань, що представлятимуть 
інтерес для слухачів, враховуючи специ-
фіку ВНЗ. 

Закінчивши навчання за новими про-
грамами, молоді фахівці займуть своє 
місце у системі публічного управління і 
відданою працею виправдають сподіван-
ня українського суспільства.

Висновки дослідження. Спадкоєм-
ність апробованих та впровадження ін-
новаційних наукових підходів у питаннях 
публічного управління, спільна відпові-

дальність за якість кадрового потенціалу 
у майбутньому мають стати запорукою 
подальшого розвитку взаємовідносин 
держави та суспільства в Україні. Старше 
покоління вчених і практиків державного 
управління з повною відповідальністю 
долучається до цього процесу. Скорис-
тавшись досвідом старшого покоління 
вчених у контексті забезпечення сталого 
розвитку держави та суспільства, моло-
ді фахівці зможуть продовжити громад-
сько-державне будівництво в Україні та в 
подальшому підготувати наступне поко-
ління фахівців у галузі публічного управ-
ління, які з честю відстоюватимуть укра-
їнське державництво.
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У статті висвітлено дослідження компетентностей (як вимоги) держсекретаря міністерства в 
Україні відповідно до чинних нормативно-правових актів. Доведено, що для окреслення вимог 
до компетентності держсекретаря міністерства в Україні за основу слід брати його компетенції 
щодо здійснення функцій з управління персоналом та загально-організаційних щодо апарату мі-
ністерства. Установлено, що чинні вимоги до компетентності державного секретаря міністерства 
в Україні не вказують на усвідомлення ним ролі й важливості його діяльності; вимога до навичок 
частково замінена уміннями; вимоги до професійних знань звужено до знань законодавства; не 
акцентується увага на навчанні як розвитку компетентності; недостатня увага приділена досвіду 
як вимозі до компетентності; не знайшли відображення вимоги до моральних та ділових якостей, 
способів мислення, професійні, світоглядні і громадянські якості, морально-етичні цінності. За-
значено, що у чинному законодавстві України, на відміну від міжнародних стандартів ISO 9001, 
не розкрита динамічна сутність поняття «компетентність» (як демонстрована здатність застосо-
вувати на практиці знання та навички), а закріплена статична (яка просто має бути у особи, не 
акцентуючи на її реалізації). Крім того, не закріплено такий зв’язок: вимоги до компетентності 
держсекретаря міністерства – застосування його знань і навичок – розвиток компетентності – 
оцінювання впливу на якість роботи апарату міністерства.

Ключові слова: компетентність; професійна компетентність; компетенції; державний секре-
тар міністерства

Competence state secretary of the ministry in Ukraine
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The actuality of the research topic is predetermined by the fact that according to the new Law 
of Ukraine «On government service», which is coming into force, the head of the civil service in the 
ministry is the State Secretary of the Ministry.

Taking into account a huge importance of the State Secretary as the highest official civil service in 
the ministry and the lack of regulation of his activities, it can be said that a specification of jurisdictions 
and requirements to the competencies of the State Secretary of the Ministry in Ukraine and their 
legitimization is the actual problem today.

After the analysis of the last researches and publications it can be said that these issues were 
investigated by N. Honcharuk, N. Lypovskaya, O. Parkhomenko-Kutsevil, Yu. Potomkina, S. Seriogin, 
V. Soroka, V. Tolkovanov and others. However, the issue of requirements for the competencies of the 
State Secretary remains to be among the unexplored parts of the general problem.

The aim of the article is to highlight the study of competency (being requirements) of the State 
Secretary of the Ministry in Ukraine in accordance with the current normative legal acts.

According to the research the following conclusions have been done. It has been proved that in order 
to outline the requirements for the competence of the State Secretary of the Ministry in Ukraine, such 
competence should be understood as the fulfillment of functions both of a personnel management and 
general organizational ones towards the apparatus of the Ministry. It has been found out that the current 
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В статье освещены исследования компетенций (как требования) госсекретаря министер-
ства в Украине в соответствии с действующими нормативно-правовыми актами. Доказано, 
что для определения требований к компетентности госсекретаря министерства в Украине за 
основу следует брать его компетенции по осуществлению функций управления персоналом и 
организационных функций относительно аппарата министерства. Установлено, что действующие 
требования к компетентности государственного секретаря министерства в Украине не указывают 
на осознание им роли и важности его деятельности; требования к навыкам частично заменены 
умениями; требование к профессиональным знаниям сужено к знаниям законодательства; не 
акцентируется внимание на обучении как развитии компетентности; недостаточное внимание 
уделено опыту как требованию к компетентности; не нашли отражения требования к моральным 
и деловым качествам, способам мышления, профессиональные, мировоззренческие и граждан-
ские качества, морально-этические ценности. Отмечено, что в действующем законодательстве 
Украины, в отличие от международных стандартов ISO 9001, не раскрыта динамическая суть 
понятия «компетентность» (как демонстрируемая способность применять на практике знания и 
навыки), а закреплена статическая (не акцентируется внимание на реализации компетентности). 
Кроме того, не закреплена такая связь: требования к компетентности госсекретаря министерства 
– применение его знаний и навыков – развитие компетентности – оценки влияния на качество 
работы аппарата министерства.

Ключевые слова: компетентность; профессиональная компетентность; компетенции; 
государственный секретарь министерства

Компетентности государственного секретаря министерства в Украине
И. Г. Сурай 
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requirements for the competence of the State Secretary of the Ministry in Ukraine do not indicate his 
understanding of the role and the importance of his activities; the skill requirement is partially replaced 
by knowledge; the requirements for professional knowledge are cut to the knowledge of legislation; the 
necessity of learning as the competence development is not emphasized; insufficient attention is paid to 
the experience as a requirement for the competence; requirements for moral and business qualities and 
ways of thinking, professional, ideological and civic qualities, moral and ethical values did not find any 
reflection. It has been marked that the dynamic essence of concept «competence» (as the demonstrated 
ability to apply knowledge and skills in practice) is not described in the current Ukrainian legislation, 
unlike the international standards of ISO 9001, but the static one (which simply must be possessed by 
a person, without any attention on its realization) is fastened. In addition, the following connection is 
not fixed: requirements for the competence of the State Secretary of the Ministry - the application of 
his knowledge and skills − the development of his competence − the assessment of the impact on the 
quality of work of the Ministry’s staff.

Постановка проблеми. Сучасна мо-
дернізація державної служби в Україні 
спрямована на становлення її як публіч-
ної, професійної, політично неупередже-
ної, ефективної служби, орієнтованої на 
громадян, що функціонує в інтересах дер-
жави і суспільства. 

З 1 травня 2016 р., з набуттям чиннос-
ті нового Закону України «Про держав-
ну службу» [8], бере відлік новий етап 
модернізації, а цим Законом визначено 
основні параметри сучасної системи дер-
жавної служби в Україні та, зокрема, що 

керівником державної служби у міністер-
стві є державний секретар міністерства 
[8, ст. 17] (далі – держсекретар). Керівник 
державної служби в державному орга-
ні – це посадова особа, що займає вищу 
посаду державної служби в державному 
органі, до посадових обов’язків якої на-
лежить здійснення повноважень із пи-
тань державної служби та організації ро-
боти інших працівників у цьому органі  
[8, ст.2]. При цьому зауважимо, що  
в основі ефективної діяльності, зокре-
ма в державному управлінні, лежить  
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професійна компетентність осіб, які її 
здійснюють. 

З огляду на велику значимість держ-
секретаря як найвищої посадової особи 
державної служби у міністерстві та ще 
недостатню урегульованість його діяль-
ності, актуальним проблемним питанням 
сьогодні є конкретизація компетенцій та 
вимог до компетентностей держсекретаря 
міністерства в Україні, їх легітимація. 

Аналіз останніх досліджень та пу-
блікацій показав, що ці питання дослі-
джували Н. Гончарук, М. Лахижа, Н. Ли-
повська, Л. Литвинова, Т. Недашківська,  
О. Пархоменко-Куцевіл, Ю. Потьомкіна, 
С. Серьогін, В. Сороко, В. Толкованов,  
І. Шпекторенко та ін.

Виділення недосліджених частин за-
гальної проблеми. Недостатньо дослідже-
ною частиною сьогодні все ще залиша-
ються питання вимог до компетентностей 
держсекретаря міністерства. 

Метою цієї статті є висвітлення до-
слідження компетентностей (як вимоги) 
держсекретаря міністерства в Україні від-
повідно до чинних нормативно-правових 
актів. 

Виклад основного матеріалу. Науковці 
по-різному визначають поняття «компе-
тентність»: 

-	 характеризує і визначає рівень 
професіоналізму особистості (В. О. Калі-
нін) [3, с. 8];

-	 завжди стосується особи, характе-
ризує її здатність якісно виконувати пев-
ну роботу (М. С. Головань) [2, с. 230];

-	 відкрита динамічна система, яка 
відображає готовність спеціаліста вико-
нувати діяльність у певних галузях (І. М. 
Бевзюк) [1, с. 51];

-	 якість особистості, її певне над-
бання, що ґрунтується на знаннях, до-
свіді, моральних засадах і проявляється 
в критичний момент за рахунок вміння 
знаходити зв’язок між ситуацією та зна-
ннями, у прийнятті адекватних рішень 
нагальної проблеми (С. В. Лейко) [5, с. 
133].

У чинному законодавстві України теж 
дещо по-різному визначено поняття «ком-
петентність».

Закон України «Про вищу освіту» 
[7, ст. 2] визначає, що компетентність – 
це динамічна комбінація знань, умінь і 
практичних навичок, способів мислення,  
професійних, світоглядних та громадян-
ських якостей, морально-етичних цін-
ностей, яка визначає здатність особи  
успішно здійснювати професійну й по-
дальшу навчальну діяльність і є резуль-
татом навчання на певному рівні вищої 
освіти.

Законом України «Про державну 
службу» [8, ст. 2] професійну компетент-
ність визначено як здатність особи в меж-
ах визначених за посадою повноважень 
застосовувати спеціальні знання, уміння 
та навички, виявляти відповідні моральні 
і ділові якості для належного виконання 
встановлених завдань та обов’язків, на-
вчання, професійного й особистісного 
розвитку. 

Вимоги до компетентності особи ма-
ють виходити із компетенцій за посадою.

Зауважимо, що сьогодні маємо ще не-
достатньо чітку визначеність компетен-
цій (повноважень, функцій) державного 
секретаря міністерства в Україні. Нами 
доведено, що в Законі України «Про дер-
жавну службу» [8] акцент зроблено на 
компетенціях держсекретаря міністер-
ства, які відображають саме функції з 
управління персоналом міністерства, а 
Законом України «Про центральні ор-
гани виконавчої влади» [11] акцент змі-
щено на компетенції, що відображають 
організаційні функції стосовно роботи 
апарату міністерства. Також крім функцій 
з управління персоналом міністерства до-
даються функції з управління персоналом 
територіальних органів міністерства, під-
приємств, установ, організацій, що нале-
жать до сфери управління міністерства. 
На нашу думку, компетенції держсекре-
таря міністерства слід обмежити питан-
нями управління персоналом апарату мі-
ністерства та загально-організаційними  
щодо роботи апарату міністерства – так, 
як і закладалося Законом України «Про 
державну службу» [8, ст. 2]: здійснення 
повноважень із питань державної служби 
та організації роботи інших працівників 
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у тому органі, де особа (держсекретар) є 
керівником державної служби.

Відповідно до окреслених основних 
компетенцій (повноважень, функцій) 
держсекретаря міністерства [8] має ви-
суватися вимога щодо його професійної 
компетентності. При цьому зауважимо, 
що вимогами до осіб, які претендують 
на вступ до державної служби, є вимо-
ги до їх професійної компетентності, 
які складаються із загальних та спеці-
альних вимог [8, ст. 20]. Так, особа, яка 
претендує на посаду державної служби 
категорії «А» (зокрема, держсекретар мі-
ністерства), повинна відповідати таким 
загальним вимогам до професійної ком-
петентності:

-	 загальний стаж роботи не менше 
семи років; 

-	 досвід роботи на посадах держав-
ної служби категорій «А» чи «Б», або на 
посадах не нижче керівників структурних 
підрозділів в органах місцевого самовря-
дування, або досвід роботи на керівних 
посадах у відповідній сфері не менш як 
три роки; 

-	 вільне володіння державною мо-
вою, володіння іноземною мовою, яка є 
однією з офіційних мов Ради Європи (цей 
пункт набирає чинності з 1 травня 2018 
р.) [8].

Постановою Кабінету Міністрів Укра-
їни [9] до цих загальних вимог додана ви-
мога вищої освіти, а саме: ступінь вищої 
освіти – магістр, та затверджено спеці-
альні вимоги: 

-	 знання законодавства: Конституції 
України; законів України «Про держав-
ну службу», «Про запобігання корупції», 
«Про Кабінет Міністрів України», «Про 
центральні органи виконавчої влади», за-
конодавство, що регулює діяльність від-
повідного державного органу та / або 
його апарату;

-	 наявність лідерських навичок: 
установлення цілей, пріоритетів та орі-
єнтирів; стратегічне планування; вміння 
працювати з великим обсягом інформації 
та здатність виконувати одночасно де-
кілька завдань; ведення ділових перегово-
рів; досягнення кінцевих результатів;

-	 уміння приймати ефективні рі-
шення: аналіз державної політики; наяв-
ність необхідних знань для ефективного 
розподілу та використання ресурсів (зо-
крема людських, фінансових, матеріаль-
них);

-	 комунікації та взаємодія: вміння 
здійснювати ефективну комунікацію та 
проводити публічні виступи; співпраця та 
налагодження партнерської взаємодії; від-
критість;

-	 управління змінами: формування 
плану змін та покращень; управління змі-
нами та реакцією на них; оцінка ефектив-
ності змін;

-	 управління організацією та пер-
соналом: організація роботи і контр-
оль; управління проектами; управління 
якісним обслуговуванням; мотивування; 
управління людськими ресурсами;

-	 особистісні компетенції: принци-
повість, рішучість і вимогливість під час 
прийняття рішень; спрямованість на слу-
жіння суспільству, захист національних 
інтересів; системність; інноваційність та 
неупередженість; самоорганізація та са-
морозвиток; уміння працювати в стресо-
вих ситуаціях; 

-	 управління публічними фінанса-
ми: знання основ бюджетного законодав-
ства; знання системи державного контр-
олю у сфері публічних фінансів;

-	 робота з інформацією: знання 
основ законодавства про інформацію; 
вміння працювати в умовах електронного 
урядування.

Зауважимо, що Розпорядженням Кабі-
нету Міністрів України для організації та 
проведення конкурсу на зайняття вакант-
них посад державних секретарів мініс-
терств (Міністерства аграрної політики 
та продовольства України, Міністерства 
внутрішніх справ України, Міністерства 
екології та природних ресурсів України, 
Міністерства економічного розвитку і 
торгівлі України, Міністерства енергети-
ки та вугільної промисловості України, 
Міністерства інфраструктури України, 
Міністерства інформаційної політики 
України та Міністерства культури Украї-
ни) конкретизовано загальні та спеціальні 
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вимоги до компетентності державного се-
кретаря міністерства. 

Зіставлення спеціальних вимог до 
компетентності державного секретаря мі-
ністерства показало, що Розпорядженням 
Кабінету Міністрів України розширено 
лише перелік законів України, які необ-
хідно знати, та конкретизовано вимоги до 
професійних знань. При цьому, на нашу 
думку, недостатнім є зведення професій-
них знань тільки до знань законодавства 
(знання вимог трудового законодавства та 
законодавства про державну службу; зна-
ння Регламенту Кабінету Міністрів Укра-
їни).

Також моральні та ділові якості [8, ст. 
2] (способи мислення, професійні, світо-
глядні і громадянські якості, морально-
етичні цінності [7, ст. 2]) не знайшли ві-
дображення у [9] і [10]. 

Зауважимо, що у нормативно-право-
вих актах України йдеться про компе-
тентність, професійну компетентність і 
тільки у пункті 8 (Особистісні компетен-
ції) [9] і [10] вживається слово «компе-
тенції» без пояснень. На нашу думку, у 
цьому випадку «компетенції» слід розумі-
ти як складову (дрібнішу) частину компе-
тентності.

Крім того, слід звернути увагу, що 
відповідно до стандартів ISO 9000, ISO 
9001 компетентність – це демонстрова-
на здатність застосовувати на практиці 
знання та навички [6]. Основою для ви-
значення компетентності працівника є 
освіта, навчання, навички та досвід. При 
цьому слід зауважити, що у попередніх 
стандартах була вимога, щоб персонал, 
який виконує специфічну роботу, був ква-
ліфікованим на основі освіти, навчання та 
досвіду. Тепер компетентності приділено 
більшу увагу, зокрема визначено, що для 
забезпечення якості діяльності органі-
зацій важливим є: визначити необхідну 
(як вимога) компетентність персоналу; 
надати необхідне навчання для отриман-
ня необхідної компетентності; оцінюва-
ти результативність застосовних заходів; 
забезпечувати усвідомлення працівника 
його ролі та важливості його діяльності, а 
також у який спосіб ця діяльність приве-

де до якості; вести відповідні записи про 
освіту, навчання, навички та досвід пра-
цівника (-ів) [4].

Тобто, у ISO 9001 мова йде про ди-
наміку, застосування – здатність засто-
совувати на практиці знання та навички, 
а у законодавстві України – про статику 
(ця здатність просто має бути у особи, не 
акцентуючи та тому, чи вона якось реалі-
зується). Крім того, вимоги до компетент-
ності державного секретаря міністерства 
в Україні не вказують на усвідомлення 
ним ролі та важливості його діяльнос-
ті; вимога до навичок представлена хоч 
і значною мірою, проте частина їх за-
мінена уміннями; не акцентується увага 
на навчанні як розвитку компетентності 
(безперервне навчання); недостатня ува-
га приділена досвіду як вимозі до компе-
тентності. Зокрема, для претендента на 
посаду держсекретаря міністерства може 
бути достатнім три роки досвіду роботи 
на керівних посадах. 

Висновки дослідження: 
1.	 У чинному законодавстві України, 

на відміну від міжнародних стандартів 
ISO 9001, не розкрита динамічна сутність 
поняття «компетентність» (як демонстро-
вана здатність застосовувати на практиці 
знання та навички), а закріплена статична 
(як здатність, яка просто має бути у осо-
би, не акцентуючи на її реалізації).

2.	 Вимоги до компетентності осо-
би мають виходити із компетенцій за по-
садою. З огляду на недостатню визначе-
ність компетенцій (повноважень, функцій) 
держсекретаря міністерства в Україні, на-
разі не можливо повною мірою визначити 
вимоги до його компетентності.

3.	 Для окреслення вимог до компе-
тентності держсекретаря міністерства в 
Україні за основу слід брати його компе-
тенції щодо здійснення функцій з управ-
ління персоналом апарату міністерства та 
загально-організаційними щодо роботи 
апарату міністерства (що відповідає Зако-
ну України «Про державну службу», яким 
і введено цю посаду як керівника держав-
ної служби в міністерстві).

4.	 Чинні вимоги до компетентнос-
ті державного секретаря міністерства в 



PUBLIC ADMINISTRATION ASPECTSwww.aspects.org.ua

40 	 Public administration aspects. 5 (12) 2017ISSN 2311-6420 (Print), ISSN 2413-8231 (Online)

Україні не вказують на усвідомлення ним 
ролі й важливості його діяльності; ви-
мога до навичок представлена хоч і зна-
чною мірою, проте частина їх замінена 
уміннями; вимоги до професійних знань 
звужено до знань законодавства (трудово-
го законодавства, законодавства про дер-
жавну службу, Регламенту Кабінету Міні-
стрів України); не акцентується увага на  
вимозі до навчання як розвитку компе-
тентності; недостатня увага приділена 
досвіду як вимозі до компетентності. Не 
знайшли відображення вимоги до мо-
ральних та ділових якостей держсекре-
таря міністерства [8, ст. 2] та способи 

мислення, професійні, світоглядні і гро-
мадянські якості, морально-етичні цін-
ності [7, ст. 2]. 

5.	 У чинному законодавстві Украї-
ни не прослідковується (не закріплено) 
зв’язок: вимоги до компетентності держ-
секретаря міністерства – застосування 
його знань та навичок – розвиток компе-
тентності – оцінювання впливу на якість 
діяльності апарату міністерства. 

Подальші наукові розвідки мають сто-
суватися пропозицій щодо розв’язання 
окреслених проблемних питань у процесі 
сучасної модернізації державної служби в 
Україні.
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У статті аналізуються методологічні підходи дослідження публічної служби особливого призна-
чення, посадові особи якої здійснюють професійну діяльність із реалізації функцій, прав і обов’язків 
органів державної влади в особливих умовах, що регулюється спеціальними нормативними актами. 
Автор наголошує, що в умовах зміни ідеологічних орієнтирів у суспільстві потрібен новий понятій-
ний апарат і сучасні методологічні засоби наукових досліджень у сфері публічного управління.  

На думку автора, інтеграція  різних напрямів у вивченні публічно-правових явищ, різноманітність 
методологічних підходів та прийомів, їх взаємодоповнення є запорукою успішного дослідницького 
пошуку. Автор доводить, що відсутність єдиної науково обґрунтованої моделі розвитку публічної 
служби і її галузевих різновидів не дозволяє сьогодні сформувати відповідний законодавчий масив, а 
в результаті – помітно знижує ефективність функціонування апарату державного управління. 

Автор доходить висновку, що вивчення публічної служби особливого призначення має свою спе-
цифіку, яка заснована на використанні як загальних наукових, так і спеціальних методів та форм піз-
нання процесів і явищ. Основним його завданням є виявлення й обгрунтування всіх факторів і аспек-
тів службової діяльності у правоохоронній сфері держави.

Ключові слова: публічна служба; публічна служба особливого призначення; правоохоронна 
діяльність; захист прав людини; інтеграційне праворозуміння

Methodology of studying the special purpose public service
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The methodological approaches to the research of the Special Force public service have been 
analyzed in the article as its officials carry out professional activities on the implementation of functions, 
rights and obligations of state governmental bodies within the certain conditions, which are ruled by the 
special regulations. It has been pointed out by the author that a new conceptual framework and modern 
methodological means of scientific researches in the sphere of the public administration are required under 
the conditions of changing ideological landmarks in society.  

According to the author, the integration of different areas of the public and legal phenomena in the 
research, the diversity of methodological approaches and techniques, as well as their mutual implementation 
are the key to the successful research inquiry. It has been proved by the author that the absence of a 
common scientifically-grounded model for the development of the public service and the existence of its 
branch-wise varieties does not allow forming the relevant legislative aggregation for today, and as a result, 
it reduces significantly the efficiency of the functioning of the state administrative machinery. 

The following conclusion has been made by the author that the study of the Special Force public 
service has its own specificity, which is based on the use of both general scientific and special methods and 
forms of cognition processes and phenomena. Its main task is to identify and substantiate all factors and 
aspects of official activities in the law-enforcement sphere of the State.
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В статье анализируются методологические подходы исследования публичной службы особо-
го назначения, должностные лица которой осуществляют профессиональную деятельность по ре-
ализации функций, прав и обязанностей органов государственной власти в особых условиях, что 
регулируется специальными нормативными актами. Автор отмечает, что в условиях изменения 
идеологических ориентиров в обществе нужны новый понятийный аппарат и современные методо-
логические средства научных исследований в сфере публичного управления.

По мнению автора, интеграция различных направлений в изучении публично-правовых явле-
ний, разнообразие методологических подходов и приемов, их взаимодополнение является залогом 
успешного исследовательского поиска. Автор доказывает, что отсутствие единой научно обосно-
ванной модели развития публичной службы и ее отраслевых разновидностей не позволяет сегод-
ня сформировать соответствующий законодательный массив, а в результате – заметно снижает 
эффективность функционирования аппарата государственного управления.

Автор приходит к выводу, что изучение публичной службы особого назначения имеет свою 
специфику, которая основана на использовании в качестве как общих научных, так и специальных 
методов и форм познания процессов и явлений. Основной его задачей является выявление и обосно-
вание всех факторов и аспектов служебной деятельности в правоохранительной сфере государства.

Ключевые слова: публичная служба; публичная служба особого назначения; правоохрани-
тельная деятельность; защита прав человека; интеграционное правопонимание

Методология исследования публичной службы особого назначения
Р. Г. Ботвинов

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

Постановка проблеми. Формування 
сучасної української державності, закрі-
пленої в Конституції України, зумовило 
зміни в усіх сферах державно-правово-
го розвитку, призвело до переорієнтації 
загальнонаціональних пріоритетів, обу-
мовило встановлення пріоритету прав і 
свобод особистості відносно інтересів 
суспільства і держави. Парадигма соці-
ального розвитку України, заснована на 
принципах конституційної демократії, 
гласності, відкритості, підконтрольності 
держави інститутам громадянського сус-
пільства, привела до руйнування старої 
партійної номенклатури, докорінних змін 
у системі державного управління та ста-
новлення принципово нового інституту 
публічної служби та її галузевих різно-
видів. 

Еволюційний розвиток держави за-
кономірно зумовив появу значної кіль-
кості теоретичних і прикладних проблем, 
пов’язаних із розвитком публічної служ-
би. Серед них центральне місце посіда-
ють проблеми теоретико-правового та 
методологічного характеру. Указом Пре-
зидента України № 501 / 2015 затвер-
джено Національну стратегію у сфері 

прав людини, що зумовлено «необхід-
ністю вдосконалення діяльності держави 
щодо утвердження та забезпечення прав 
і свобод людини, створення дієвого ме-
ханізму захисту в Україні прав і свобод 
людини, вирішення системних проблем у 
зазначеній сфері».

Разом із тим ефективність забезпе-
чення прав людини в нашій країні і від-
повідно публічної служби особливого 
призначення, функціональним призна-
ченням якої є захист цих прав, не по-
вною мірою задовольняє потреби укра-
їнського суспільства. Президент України 
Петро Порошенко 17 листопада 2017 р. 
підписав указ «Про оголошення в Украї-
ні 2018 року роком реалізації правопрос-
вітницького проекту «Я маю право» [1], 
спрямований на підвищення рівня захис-
ту конституційних прав і свобод грома-
дян. За таких умов значно посилюється 
соціальна відповідальність публічних 
службовців особливого призначення – 
суддів, працівників правоохоронних ор-
ганів тощо. 

У зв’язку з цим наріжним каменем 
досліджень у сфері регулювання публіч-
ної служби особливого призначення стає 
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пошук нових теоретико-методологічних 
підходів,  які дозволяють підвищити сус-
пільну ефективність цього інституту. 

Актуалізація дослідження проблем 
публічної служби особливого призначен-
ня обумовлена відсутністю сформованої 
теоретико-методологічної доктрини, яка 
визначає погляди на основні положення 
публічно-службової діяльності. Ці пи-
тання висвітлювались у роботах С. Ду-
бенко, Н. Липовської, О. Петренко, С. 
Серьогіна, О. Сушинського, В. Тимківа, 
проте методологія дослідження публіч-
ної служби особливого призначення ще 
не була об’єктом окремого дослідження.

Мета статті – визначення методо-
логічних засад дослідження публіч-
ної служби особливого призначення в  
Україні.

Виклад основного матеріалу. Сьо-
годні загальновідомо, що методологія 
наукового пізнання процесів і явищ сус-
пільного життя, правових та соціальних 
феноменів, державного управління в 
різних сферах носить багаторівневий ха-
рактер. Визнаючи методологічний плю-
ралізм, гносеологічну цінність різних 
форм і методів пізнання, сучасні наукові 
уявлення дедалі більше тяжіють до онто-
логічного сприйняття й оцінки існуючих 
державно-правових реалій, тобто оцін-
ці, заснованої на єдності світу у всьому 
його різноманітті. Сучасне гуманітарне 
знання оперує великою кількістю філо-
софських і державно-правових теорій.

Разом із тим, на переконання бага-
тьох дослідників, принципово нові ста-
ни суспільства не піддаються опису на 
основі застарілого категоріального апа-
рату. Ще П. А. Сорокін відзначав, що 
людству потрібен новий  ціннісний юри-
дичний світогляд, в якому знайдуть своє 
вираження і емпіричні основи, і метафі-
зичні істини. Мова йде не про підсумо-
вування, але про їх єдність на базі взаєм-
ного збагачення [2, с.504].

Все це передбачає глобальні зміни у 
свідомості людей, які визначають свою 
соціальну місію. Основою інтегральної 
правосвідомості може стати гуманіс-

тичне вчення про ноосферу, в розробку 
якого зробили внесок видатні науковці, 
зокрема Тейяр де Шарден, В. І. Вернад-
ський тощо. 

За таких умов потрібен новий по-
нятійний апарат і сучасні методологіч-
ні засоби науки. Відсутність виразних 
методологічних орієнтирів дослідження 
проблем публічної служби в цілому і пу-
блічної служби особливого призначення 
зокрема призвела до помітного відста-
вання вітчизняної науки від загально-
визнаних у розвинених зарубіжних дер-
жавах підходів до розуміння сутності як 
у цілому правоохоронної діяльності, так 
і служби в органах, які реалізують таку 
діяльність.

З одного боку, сучасна наука, як і 
раніше, не дивлячись на відому крити-
ку, визнає діалектико-матеріалістичний 
метод пізнання як один із найбільш об-
ґрунтованих способів пізнання навко-
лишнього світу. Діалектико-матеріаліс-
тичні уявлення про розвиток суспільства 
й держави, закладені в працях класиків 
філософії, не втратили свого значення 
і сьогодні. Наприклад, абсолютно без-
заперечно звучать численні теорети-
ко-методологічні положення стосовно 
причинно-факторних зв’язків у вивчен-
ні соціальних систем та їх елементів [3, 
c.23].

Розгляд суспільства як цілісної со-
ціальної системи і застосування під час 
вивчення соціально-правових процесів 
та явищ системного підходу, закладено-
го в надрах діалектичного матеріалізму, 
і сьогодні виступає наріжним каменем 
всієї методологічної системи пізнання 
об’єктивного світу.

З іншого боку, сьогодні матеріаліс-
тичні методологічні принципи в теорії 
соціального пізнання багатьма дослідни-
ками відсуваються на задній план, посту-
паючись місцем іншим методологічним 
парадигмам.

Слід констатувати, що сучасні ме-
тодологічні підходи в теорії держав-
ного управління у більшості випадків 
досить глибоко досліджені і описані в 
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спеціальній літературі, а також у низці  
дисертаційних досліджень останнього 
часу.

Розгорнуту класифікацію методо-
логічних підходів до пізнання держав-
но-правових явищ наводять дослідники 
В. Д. Бакуменко, В. М. Князєв і Ю. П. 
Сурмін. Залежно від предметного зміс-
ту дослідницької діяльності, ними виді-
ляються методології пізнання, оцінки, 
практики, аналітики, прогнозування, на-
вчання, комунікації, моделювання, кон-
струювання, діагностики, управління, 
виробництва, перетворення, споживання, 
суб’єкт-об’єктної взаємодії, процесів, ін-
новацій, відносин, спільнот, цінностей, 
норм, систем, а також інституційна і ді-
яльнісна методології. Вченими підкрес-
люється, що методологія правового ре-
гулювання являє собою складну систему 
категорій, принципів, норм, цінностей, 
парадигм, теорій і самих методів, яка за-
безпечує пізнавальну й практичну діяль-
ність [4, с.28].

Зокрема, аналізуючи методологічні 
погляди на дослідження природи дер-
жавної служби як складного соціального 
явища, що обєдує різноманіття сутніс-
них характеристик, Ю. П. Сурмін дохо-
дить висновку про їхню обмеженість. На 
його думку, це обумовлено, по-перше, 
якісними змінами в суспільстві, дина-
мічними процесами його переходу від 
індустріальної стадії розвитку до інфор-
маційної; по-друге, демократизацією 
державної служби в цілому і її галузевих 
різновидів, що призвела до висування 
чиновництву принципово нових вимог, 
пов’язаних із володінням ментальністю, 
методологією та інструментарієм пу-
блічного управління; по-третє, значним 
ускладненням сутності самої державної 
служби як соціально-правового явища 
[4].

Аналіз сучасних правових теорій 
дозволяє зробити висновок про те, що 
сьогодні найбільш помітно виділилася 
теорія інтеграційного праворозуміння, 
у межах якої робиться успішна спроба 
створення «нового каркасу» теорії дер-

жави і права та окремих галузей.
Як і будь-який новий теоретико-пра-

вовий напрямок, теорія інтеграційного 
праворозуміння знаходить все більше 
й більше прихильників. У поглядах су-
часних теоретиків держави та права все 
глибше простежуються ідеї компромісу, 
широкого методологічного плюраліз-
му [5]. За наявності деяких протиріч із 
окремих методологічних питань у ві-
тчизняній науці спостерігається стійка 
тенденція до розуміння права і, відпо-
відно, держави в їх онтологічній єднос-
ті. Центральное місце в теорії інтегра-
тивного (а як синонім – онтологічного) 
праворозуміння відводиться особистості, 
її правам та свободам як вищим право-
вим ідеалам і цінностям. Із цим складно 
сперечатися, однак у вітчизняній науці 
права і свободи особистості розгляда-
ються не на основі західної (ліберально-
індивідуалістичної інтерпретації, в якій 
особиста свобода ставиться понад усе), 
а з позиції прав і свобод як «вираження 
розумних основ соціальної нормативнос-
ті» [6, с.24], що сприяють «збереженню 
і розвитку людського роду» [7, с.2-3]. 
Формування вільної, відповідальної осо-
бистості, особистості з високою гідністю 
є ключовою ланкою, яка відіграє визна-
чальну роль у вирішенні проблем сучас-
ного суспільства [8].

З цим зауваженням важко не пого-
дитися, оскільки аналіз гуманістичних 
державно-правових та політичних вчень 
свідчить, що кожне з них стосувалося 
проблем взаємин окремої особистості з 
суспільством і державою [9]. У сучасно-
му світі особистість, її права та свободи 
не в індивідуальному, а саме в загаль-
нолюдському масштабі визнаються ви-
щою правовою цінністю. Тому в теорії 
держави і права категорія «особистість» 
має ключове значення. На наш погляд, 
сутність і зміст взаємовідносин особис-
тості й держави повинні грунтуватися 
на визнанні пріоритету прав та законних 
інтересів особистості відносно інших 
соціально значущих цінностей і обумов-
лювати встановлення відповідальності 
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держави за дотримання прав та свобод 
людини і громадянина.

Подібне гуманістичне розуміння про-
блем держави, права й політики спосте-
рігається і в роботах провідних зарубіж-
них вчених, де простежується загальна 
тенденція у відстоюванні ліберальних 
цінностей держави та права. Найбільш 
концентровано сучасна доктрина захід-
ноєвропейського ліберального право-
розуміння представлена в роботах К. 
Поппера [10] та інших науковців (Б. Рас-
сел, Л. Вітгенштейн, Т. Кун, І. Лакатос,                               
П. Фейєрабенд), у яких дається філософ-
ське обґрунтування основних ціннос-
тей ліберальної демократії, перш за все 
індивідуальної свободи, тобто свободи 
прийняття самостійних відповідальних 
рішень та їх здійснення.

Основні демократичні цінності зна-
ходять відображення у всіх напрямках 
сучасної західної державно-правової 
думки. Зокрема, відомий американський 
політолог Г. Лассуелл і його послідов-
ники, які досліджували широкий спектр 
політичних феноменів, закликають роз-
глядати формальні політичні інститути і 
структуру процесу прийняття управлін-
ських рішень у соціальному контексті 
[11]. На їхню думку, основне завдання 
сучасної науки має бути зведене до по-
шуку «ключових» особистісних цін-
ностей та мотивацій, які можуть бути 
встановлені на найвищому рівні узагаль-
нення. Саме соціально значущі ціннос-
ті визначають політичне середовище в 
тому чи іншому соціумі.

Разом із тим процес наукового пошу-
ку у сфері методології держави і права 
не стоїть на місці. На сьогодні здійсню-
ється масштабний пошук нових методо-
логічних прийомів і підходів у цій сфері 
наукового знання. У цьому процесі пиль-
на увага дослідників прикута до вивчен-
ня вітчизняної та зарубіжної спадщини у 
сфері методології права й держави. Осо-
блива увага виділяється вивченню праць 
представників соціологічного, психоло-
гічного, феноменологічного, герменев-
тичного та інших неетатичних (по суті 

ірраціональних, ідеалістичних) напрямів 
суспільствознавства на основі їх інтегра-
ції з традиційними матеріалістичними 
доктринами і концепціями.

Саме в інтеграції (раціональному 
об’єднанні, синергії) різних напрямів у 
вивченні державно-правових явищ, різ-
номанітності методологічних підходів і 
прийомів, їх взаємодоповненні слід здій-
снювати методологічні побудови при до-
слідженні проблем держави. У зв’язку 
з цим традиційний комплексний аналіз 
проблем публічної служби та її галузе-
вих разновидів може бути істотно допо-
внений іншими методологічними прийо-
мами.

Таким чином, саме інтегративний 
підхід повинен бути покладений в осно-
ву оцінки сутності процесів і явищ пу-
блічної служби особливого призначення. 
Прикладне ж його втілення полягає в 
побудові нової вітчизняної моделі пу-
блічної служби особливого призначення 
як одного з центральних елементів пра-
воохоронної діяльності. Наслідком його 
реалізації стане формування та реаліза-
ція нової парадигми публічної служби 
особливого призначення, заснованої на 
неетативних принципах пріоритету духо-
вно-морального розвитку посадових осіб 
органів особливого призначення.

Саме відсутність єдиної науково об-
ґрунтованої моделі розвитку публічної 
служби та її галузевих різновидів не до-
зволяє сьогодні сформувати відповідний 
законодавчий масив, а в результаті – по-
мітно знижує ефективність функціону-
вання апарату державного управління, 
не дозволяє проводити ефективну право-
охоронну діяльність. Слід зазначити, що 
правове регулювання публічної служби 
особливого призначення на сьогодні від-
стає від реальних потреб розвитку дер-
жави та суспільства і не забезпечує по-
вною мірою правопорядок, організацію 
забезпечення законності та прав людини.

Таким чином, увага до проблем ме-
тодології пов’язана з потребами зако-
нодавчої і правозастосовчої практики 
у визначенні загальних доктринальних 



АСПЕКТИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ www.aspects.org.ua

47Аспекти публічного управління. Том 5, № 12, 2017 ISSN 2311-6420 (Print), ISSN 2413-8231 (Online)

настанов побудови сучасної моделі пу-
блічної служби особливого призначен-
ня, яка адекватно відповідає потребам 
державного розвитку. При цьому одним 
із найбільш серйозних питань публічної 
служби особливого призначення є невід-
повідність її концептуально-теоретичних 
основ і практики здійснення.

На нашу думку, науковий аналіз пу-
блічної служби особливого призначення 
передбачає:

 1) застосування різних методів на-
укового пізнання, що дозволяють на 
основі інтегративності встановити її 
взаємозв’язки з основними напрямками 
правоохоронної діяльності;

2) виокремлення та аналіз внутріш-
ніх елементів досліджуваної сукупнос-
ті, які характеризують предмет, метод, 
суб’єктний склад, а також їх функціо-
нально-цільове призначення;

3) пізнання особливостей зовнішніх і 
внутрішньо організаційних зв’язків між 
елементами системи публічної служби 
особливого призначення;

4) виявлення основних закономірнос-
тей формування і розвитку даного соці-
ально-правового явища, його організа-
ційно-правового регулювання.

На підставі викладеного науковий 
аналіз публічної служби особливого при-
значення можна визначити, перш за все, 
як сукупність методів пізнання, за допо-
могою яких забезпечується наукове до-
слідження проблем професійної діяль-
ності громадян із забезпечення функцій 
державних органів особливого призна-
чення. Як сукупність методів пізнання 
публічної служби особливого призначен-
ня він дозволяє виявити основні зако-
номірності формування та розвитку пу-
блічної служби особливого призначення 
і, що важливо, обгрунтувати найбільш 
ефективні шляхи їх вирішення. У цьому 
розумінні аналіз публічної служби осо-
бливого призначення може бути викорис-
таний як інструмент оптимізації функці-
онування держави в даній сфері.

Висновок. Таким чином, вивчення 
публічної служби особливого призначен-

ня має свою специфіку, яка заснована на 
використанні як загальних наукових, так 
і спеціальних методів та форм пізнання 
процесів і явищ. Основним його завдан-
ням є виявлення та обгрунтування всіх 
факторів і аспектів службової діяльнос-
ті в правоохоронній сфері держави. В 
основу дослідження повинна бути за-
кладена система знань про кількісні та 
якісні сторони професійної діяльності 
посадових осіб органів особливого при-
значення у сфері здійснення правоохо-
ронної діяльності.

Сутність і зміст сучасної теорії пу-
блічної служби особливого призначення 
складають засади сучасного праворозу-
міння, що сформувалися за останні два 
десятиліття у вітчизняній науці на осно-
ві переосмислення історичного досвіду 
держави і суспільства. Їх можна звести 
до наступних положень:

–	 у правовій демократичній держа-
ві вищою правовою цінністю є людина, 
її основні права і свободи;

–	 особистість, її основні права і 
свободи є основним об’єктом правового 
захисту держави, її органів та посадових 
осіб;

–	 захист особистості здійснюється 
тільки правовими засобами, які визнача-
ються Конституцією України та чинним 
законодавством;

–	 діяльність органів особливого 
призначення держави здійснюється на 
основі основоположних правових і орга-
нізаційних принципів, закріплених у ві-
тчизняному та міжнародному праві;

–	 ситуаційна доцільність у держав-
ному управлінні категорично не може 
розглядатися в якості підстави обмежен-
ня основних прав і свобод особистості;

–	 діяльність органів особливого 
призначення може здійснюватися тільки 
у правовій формі публічної служби осо-
бливого призначення;

–	 публічна служба особливого при-
значення є професійною службовою ді-
яльністю громадян на основі неетатив-
них засад – патріотизму, службового 
обов’язку і відповідального служіння 
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У статті досліджено побудову інституційного механізму інтеграції осіб, переміщених всере-
дині країни. Проаналізовано діяльність органів державної влади від початку військових дій на 
Сході країни та обґрунтовано, що інституціональна структура надання послуг ВПО була усклад-
нена залученням багатьох міністерств та відомств до надання підтримки ВПО без будь-якої 
справжньої координації між ними. 

Зазначено, що основною проблемою інституціональної структури у перші два роки роботи 
з ВПО, на думку автора, була розрізненість у підході до формування політики. Волонтерські 
організації, громадянське суспільство та місцеве населення забезпечили активну відповідь на 
негайні потреби ВПО. У більшості випадків ця відповідь постійно триває. Уряд України вжив 
низку заходів, щоб допомогти ВПО пережити вимушене переселення, хоча для того, аби вжити 
усіх заходів, необхідних для стабілізації ситуації, в якій знаходяться ВПО, можливості Держав-
ного бюджету є обмеженими.

Показано, що важливим кроком на шляху дотримання забезпечення прав ВПО було створен-
ня окремого органу центральної влади – Міністерства з питань тимчасово окупованих територій 
та внутрішньо переміщених осіб України, одним із основних завдань якого є забезпечення фор-
мування і реалізація державної політики у сфері розбудови миру.

Автор доходить висновку, що протягом 2014-2017 рр. в Україні було створено потужний ін-
ституціональний механізм інтеграції ВПО. Проте, багато проблем залишаються ще не вирішени-
ми, зокрема, потребує удосконалення координація взаємодії суб’єктів, які забезпечують  інтегра-
цію внутрішньо переміщених осіб в Україні.

Ключові слова: внутрішньо переміщені особи; інтеграція внутрішньо переміщених осіб; 
державна соціальна політика щодо внутрішньо переміщених осіб; органи державної влади; гро-
мадські організації

Institutional mechanism for the integration of internally displaced persons
A. V. Diachenko

 National academy for public administration under the President of Ukraine
The creation of the institutional mechanism for the integration of persons, displaced within the 

country, has been studied in the article. The activities of state governmental bodies since the beginning 
of military actions in the East of the country have been analyzed, and it has been substantiated that the 
institutional structure for the provision of services to IDPs was complicated by the involvement of many 
ministries and departments in the process of IDPs support without any real coordination between them. 

It has been pointed out that the main problem of the institutional structure during the first two years 
of the work with IDPs was, by the author’s opinion, the disparity in  approaches to the formation of the 
policy. Volunteering organizations, the civil society and local population maintained the active response 
to the immediate needs of IDPs. In most cases this response is constantly ongoing. The Government of 
Ukraine has taken a number of measures to help IDPs to overcome the forced resettlement. Though the 
possibilities of the State Budget are limited and it is difficult for the government to fulfill all necessary 
measures to stabilize the situation, in which IDPs have been caught.
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It has been shown that the important step to comply with the provision of IDPs’ rights was the 
creation of the separate governmental authority – the Ministry for Temporary Occupied Territories 
and Internally Displaced Persons of Ukraine. One of the main tasks of this Ministry is to ensure the 
formation and implementation of the state policy in the sphere of peace-building.

The author comes to the conclusion that within the period of 2014-2017, the powerful institutional 
mechanism for the integration of IDPs was created in Ukraine. However, many problems still remain 
unresolved; in particular, the coordination of the interaction between entities, which ensure the 
integration of internally displaced persons in Ukraine, needs to be improved.

В статье исследовано построение институционального механизма интеграции лиц, 
перемещенных внутри страны. Проанализирована деятельность органов государственной власти 
с начала военных действий на Востоке страны и обосновано, что институциональная структура по 
предоставлению услуг ВПО была осложнена привлечением многих министерств и ведомств к ока-
занию поддержки ВПО без всякой настоящей координации между ними.

Отмечено, что основной проблемой институциональной структуры в первые два года работы 
с ВПО, по мнению автора, была разрозненность в подходе к формированию политики. Волон-
терские организации, гражданское общество и местное население обеспечили активный ответ на 
немедленные потребности ВПО. В большинстве случаев этот ответ постоянно продолжается. Пра-
вительство Украины приняло ряд мер, чтобы помочь ВПО пережить вынужденное переселение, 
хотя для того, чтобы принять все меры, необходимые для стабилизации ситуации, в которой нахо-
дятся ВПО, возможности государственного бюджета ограничены.

Показано, что важным шагом на пути следования обеспечения прав ВПО было создание отдель-
ного органа центральной власти – Министерства по вопросам временно оккупированных террито-
рий и внутренне перемещенных лиц Украины, одной из основных задач которого является обеспе-
чение формирования и реализации государственной политики в сфере развития мира.

Автор приходит к выводу, что в течение 2014-2017 гг. в Украине был создан мощный 
институциональный механизм интеграции ВПО. Однако, многие проблемы остаются еще 
нерешенными, в частности, требует совершенствования координация взаимодействие субъектов, 
обеспечивающих интеграцию внутренне перемещенных лиц в Украине.

Ключевые слова: внутри перемещенные лица; интеграция внутренне перемещенных лиц; 
государственная социальная политика в отношении внутренне перемещенных лиц; органы госу-
дарственной власти; общественные организации

Институциональные механизмы интеграции внутренне перемещенных лиц
Дяченко А. В.

 Национальная академия государственного управления при Президенте Украины

Постановка проблеми. Внаслідок 
окупації Криму Російською Федерацією 
і масових порушень прав людини на те-
риторії Кримської автономії, злочинної 
діяльності сепаратистських та проросій-
ських терористичних організацій у До-
нецькій та Луганській областях: убивств, 
викрадень, катувань, мародерства, грабе-
жів, збройних нападів на військові час-
тини, державні та комунальні установи, 
а також на приватні помешкання, внаслі-
док проведення антитерористичної опера-
ції українськими силовими структурами 

у відповідь на злочинні дії терористів і 
спричинення терористами бойових дій 
виникла ситуація масової вимушеної мі-
грації з даних територій.

Кількість внутрішньо переміщених 
осіб (ВПО) з Донецької та Луганської об-
ластей, а також АР Крим станом на 20 
листопада 2017 року складає 1 498 158  
переселенців або 1 221 968 сімей і сфор-
мувалась унаслідок кількох міграційних 
хвиль, безпосередньо пов’язаних із пері-
одичністю та інтенсивністю бойових дій. 

За таких умов є необхідним термі-
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нове формування інституціонального 
механізму інтеграції внутрішньо пере-
міщених осіб для забезпечення їх прав і 
свобод, гарантування безпеки їх життя та 
здоров’я і створення рівних умов для реа-
лізації їх прав та законних інтересів. 

Стан наукових досліджень. Пробле-
ми інтеграції внутрішньо переміщених 
осіб останнім часом привертають пильну 
увагу науковців: В. Андерсона, М. Алма-
ші, А. Артеменка, О. Брайчевської, Ю. 
Брайчевського, Ю. Дегтяревої, Ш. Шах-
вали, Я. Пилинського, В. Олефіра, Т. Се-
мигіної, Н. Гусака, С. Трухана, І. Карпо-
вої, Р. Євдокименко та ін. 

Метою статті є аналіз інституціо-
нального механізму інтеграції внутріш-
ньо переміщених осіб в Україні. 

Виклад основного матеріалу. Пер-
шими органами державної влади, які по-
чали діяльність щодо ВПО, були навесні 
2014 року Державна служба України з 
надзвичайних ситуацій (ДСНС) та Мі-
ністерство соціальної політики (МСП), 
зокрема Управління соціального захисту 
населення та Пенсійний фонд України 
на центральному, обласному і районному 
рівнях, які почали відслідковувати кіль-
кість ВПО, що звернулись за допомогою 
до державних органів. 

11 червня 2014 року Кабінет міністрів 
України затвердив План заходів, який до-
зволив ДСНС розпочати першу офіційну 
реєстрацію ВПО [5].  

1 жовтня 2014 року Кабмін затвер-
див Постанову № 509, відповідно до якої 
було створено єдину систему реєстра-
ції, яку веде МСП, із делегованими по-
вноваженнями щодо взяття на облік та 
здійснення грошових виплат районним 
управлінням соціального захисту насе-
лення [7].

Як зазначено в даному документі, не-
можливо заздалегідь спланувати стра-
тегію дій уряду щодо вимушених пере-
селенців. Це можна зробити лише після 
того, «як подія відбулась». Ми не підтри-
муємо точку зору деяких організацій, на-
приклад, Інституту Брукінгса, що «навіть 
рік потому, державне реагування було 
недостатнім, уряд не був готовий, і від-

повідь в значній мірі залежала від волон-
терів та гуманітарних організацій» [9]. 
Уряд України використовував інституції, 
які були йому доступні через МСП та 
ДСНС, щоб допомогти тим, хто постраж-
дав у результаті анексії Криму та кон-
флікту на Донбасі, настільки, наскільки 
це було можливо  в той дуже неспокійний 
період, який відзначився не лише анексі-
єю та військовим конфліктом, а й зміною 
Президента, виконавчої та законодавчої 
гілок влади.

Служба безпеки України (СБУ) здій-
снювала контроль за базами даних ВПО, 
у зв’язку з чим було рекомендовано ви-
біркове припинення виплат. 

Інституціональна структура надання 
послуг ВПО була ускладнена залучен-
ням багатьох міністерств та відомств до 
надання підтримки ВПО без будь-якої 
справжньої координації між ними. 

Для допомоги переселенцям Уряд 
України створив Міжвідомчий координа-
ційний штаб, до якого увійшли представ-
ники 15 міністерств і відомств. Створено 
інформаційні ресурси, розроблено і роз-
повсюджуються серед колишніх мешкан-
ців Донбасу та Криму «дорожні карти» з 
чітким алгоритмом дій, покликані допо-
могти ВПО ознайомитися з їхніми права-
ми і можливостями, які надає держава.

Інші державні органи загалом ефек-
тивно відреагували на кризу. Центр за-
йнятості активно підтримує спроби ВПО 
у пошуку роботи, створивши окремі де-
партаменти, спрямовані виключно на на-
дання допомоги ВПО у пошуку роботи. 
Уряд України готовий дотувати зайнятість 
ВПО протягом одного року. Вживаються 
заходи, щоб спонукати роботодавців ско-
ристатися цим [4]. Із метою посилення 
соціального захисту внутрішньо перемі-
щених осіб та підвищення зацікавленості 
роботодавців у їх працевлаштуванні дер-
жавною службою зайнятості забезпечено 
реалізацію заходів сприяння зайнятості 
ВПО, передбачених статтею 24-1 Закону 
України  «Про зайнятість населення» [6], 
щодо компенсації роботодавцям витрати 
на оплату праці за працевлаштованих без-
робітних із числа внутрішньо переміще-
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них осіб, а у разі потреби – компенсації 
витрат на їх перепідготовку чи підвищен-
ня кваліфікації. Також зареєстрованим 
безробітним із числа внутрішньо пере-
міщених осіб здійснюється компенсація 
фактичних витрат на переїзд до іншої 
адміністративно-територіальної одиниці 
місця працевлаштування та витрати для 
проходження медичного огляду, якщо це 
необхідно для працевлаштування.

Протягом січня-травня 2016 року пра-
цевлаштовано 696 внутрішньо переміще-
них осіб із числа безробітних із компен-
сацією роботодавцю витрат на оплату 
праці, 12 ВПО з числа безробітних отри-
мали компенсацію витрат для проходжен-
ня медогляду [2].

Міністерство освіти і науки України 
сприяло безперешкодному доступу до 
освіти дітей ВПО. За результатами опи-
тування самих ВПО, в деяких населених 
пунктах відбулася позитивна дискриміна-
ція під час влаштування дітей у дошкіль-
ні заклади – пріоритет віддавався вступу 
дітей ВПО в дитячий сад за рахунок міс-
цевих жителів. З іншого боку, деякі ВПО 
свідчать, що для них було проблемою 
влаштувати своїх дітей у дитячі садки. 
Слід зазначити, що існує загальний брак 
місць у дитячих садках, навіть ще до кон-
флікту дитячі садки мали місця для менш 
ніж 60% дітей відповідного віку [4]. 

Для учнів молодшої та загальної се-
редньої шкіл не було жодних проблем із 
доступом до освіти. В переважній біль-
шості випадків діти ВПО на початковому 
та середньому рівні шкільної освіти роз-
міщувались у рамках існуючої структури 
класів.

Були певні питання стосовно ви-
щої освіти. Для тих, хто проживає на 
неконтрольованій Урядом території 
(НКУТ), можливо отримати український 
атестат про шкільну освіту, необхідний 
для вступу до ВНЗ України, пройшовши 
навчання за українською програмою че-
рез Інтернет (або у школах для дистан-
ційного навчання або у школах для екс-
тернів). Однак, для складання ЗНО, яке є 
еквівалентом вступного екзамену до ВНЗ, 
потрібно особисто приїхати на контр-

ольовану Урядом територію (КУТ) (при 
цьому пов’язані з таким приїздом видат-
ки фінансуються за рахунок Державного 
бюджету) [4]. МОН надавало фінансову 
допомогу тим ВПО, які бажають отриму-
вати вищу освіту, зокрема фінансування 
гуртожитків, безкоштовних підручників 
і т. ін. Мінфін відхилив запропонований 
план фінансування з  фінансових мірку-
вань, проте план фінансування ВПО із 
Криму був затверджений.

Міністерство охорони здоров’я докла-
дало певних зусиль щодо забезпечення 
доступу для отримання медичної допомо-
ги ВПО, проте, за оцінками міжнародних 
експертів, ситуація з охороною здоров’я 
в областях, які знаходяться найближче до 
лінії розмежування, є в найкращому ви-
падку дуже напруженою, а в найгіршому 
– кризовою [4]. І це проблема не лише 
для ВПО, а й для усіх громадян, які жи-
вуть у цих областях, оскільки вони корис-
туються тією ж самою системою охорони 
здоров’я. Однак, для ВПО, чия фінансова 
ситуація є критичною, особливо для лю-
дей похилого віку, яким не виплачуються 
ані соціальні виплати, ані пенсії, ситуація 
є навіть ще більш критичною, оскільки 
для них є обмеженим доступ до базових 
потреб, таких як харчування, медика-
менти та засоби гігієни. Представники 
Всесвітньої організації охорони здоров’я 
(ВООЗ) занепокоєні ситуацією на НКУТ, 
особливо повільним прогресом в області 
гуманітарного права і труднощами у по-
ставці найважливіших медикаментів за 
лінію розмежування. 

На думку міжнародних експертів [4], 
стан здоров’я людей погіршився у зв’язку 
з обмеженим доступом до доступної ме-
дичної допомоги, і у зв’язку з тим, що ті 
лікувальні установи, які знаходяться на 
КУТ, наразі мають обслуговувати як міс-
цеве населення, що проживало у цих ра-
йонах ще до конфлікту, так і тих ВПО, які 
змушені були переселитись із НКУТ.

Як зазначалось вище, конфлікт також 
спричиняє психологічний стрес для насе-
лення, і соціальні працівники Мінсоцпо-
літики намагаються щосили впоратись із 
цією ситуацією.
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Ми підтримуємо думку експертів [4], 
які вважають ситуацію з сектором охоро-
ни здоров’я на Донбасі важливим питан-
ням, що потребує негайного вирішення. 
За наявними даними, під час конфлікту 
число лікарів у Луганській області скоро-
тилося в 7 разів, а в Донецькій – у 4 рази. 
Амбулаторно-лікарняна мережа цього ре-
гіону зменшилась в 2-4 рази. Транспортна 
логістика екстреної медичної допомоги 
була повністю порушена через скорочен-
ня числа медичних установ. Хоча біль-
шість скорочення обслуговування від-
бувається на НКУТ, це має наслідки для 
КУТ, оскільки така ситуація змушує лю-
дей шукати допомоги у медичних уста-
новах за лінією розмежування, які вже й 
без того знаходяться під значним тиском. 
У тій же статті йдеться про серйозну за-
грозу спалахів інфекційних захворювань 
та епідемій [8].

Одна з основних проблем, яка стосу-
ється сектору охорони здоров’я, це те, що 
на КУТ Донецької та Луганської областей 
не залишилось лікарень третього рівня, 
оскільки вони фізично розташовані у До-
нецьку та Луганську, які не контролю-
ються українським Урядом. Це створює 
проблеми для людей, що потребують ме-
дичного лікування високого рівня, оскіль-
ки лікувальні заклади другого рівня не в 
змозі задовольнити їхні потреби. 

Отже, основною проблемою інститу-
ціональної структури у перші два роки 
роботи з ВПО, на нашу думку, була роз-
різненість у підході до формування по-
літики. Волонтерські організації, грома-
дянське суспільство та місцеве населення 
забезпечили активну відповідь на негайні 
потреби ВПО. У більшості випадків ця 
відповідь триває постійно. Уряд України 
вжив низку заходів, щоб допомогти ВПО 
пережити вимушене переселення, хоча 
для того, аби вжити усіх заходів, необ-
хідних для стабілізації ситуації, в якій 
знаходяться ВПО, можливості Державно-
го бюджету є обмеженими. Міжнародні 
експерти оцінили діяльність інституці-
ональної структури при уряді Яценюка 
за критерієм результативності − як менш 
ніж достатню, оскільки було значне ду-

блювання діяльності та відсутній загаль-
ний керівний центр із даних питань; за 
критерієм відповідності − як достатню 
на операційному рівні [4]. Послуги нада-
вались працівниками державних органів, 
що співчували ВПО та намагались усі-
ляко допомогти їм у межах своїх можли-
востей. За критерієм впливу – це те, що 
вона до певної міри допомогла ВПО у 
процесі прилаштування до нового життя. 
Працівники державних органів, задіяних 
у цьому процесі, мали діяти відповідно 
до державної політики. Низка проблем із 
державною політикою призвела до інсти-
туціональних проблем, але якби ці про-
блеми були вирішені, інституціональна 
структура була б більш спроможною на-
давати такий рівень послуг, на очікуван-
ня та отримання якого ВПО мають право. 
Тому за критерієм сталості структуру оці-
нили як нежиттєздатну. Існує велике на-
вантаження на працівників, які працюють 
з ВПО, тому,  щоб уникнути проблем із 
наданням послуг не лише ВПО, а й усім 
українцям, потрібно буде забезпечення 
додатковими ресурсами.

Активним суб’єктом інтеграції ВПО є 
Комітет Верховної Ради України з питань 
прав людини, національних меншин та 
міжнаціональних відносин.

Важливим кроком на шляху дотри-
мання забезпечення прав ВПО було ство-
рення окремого органу центральної влади 
– Постановою Кабінету Міністрів Украї-
ни від 8 червня 2016 р. № 376  Уряд ви-
значив повноваження Міністерства з пи-
тань тимчасово окупованих територій та 
внутрішньо переміщених осіб України. 
Передбачено, що одним із основних за-
вдань новоствореного Міністерства є за-
безпечення формування та реалізації дер-
жавної політики у сфері розбудови миру 
[3]. Також документом визначаються 
єдині організаційні й методичні підходи 
у вирішенні питань щодо забезпечення 
формування і реалізації державної полі-
тики у сфері розбудови миру, координації 
діяльності з надання гуманітарної допо-
моги, сприяння, у межах компетенції, в 
реалізації комплексу заходів, спрямова-
них на зменшення соціального, економіч-
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ного та екологічного впливу вибухонебез-
печних предметів на життя та діяльність 
населення [1].

Основною діяльністю Міністерства 
буде впровадження положень документу 
«Оцінка відновлення та розбудови миру в 
Україні – Аналіз впливу кризи та потреб 
на Східній Україні».

Щоб проведення політики було ефек-
тивним, ця структура повинна мати:

–	 регіональні відділення з компе-
тентним персоналом і відповідним бю-
джетом;

–	 розподіл обов’язків між централь-
ними, регіональними та місцевими орга-
нами державної влади, органами місце-
вого самоврядування і громадськими та 
неурядовими організаціями, що займа-
ються проблемами інтеграції ВПО;

–	 надійну й адекватну інформаційну 
систему, включаючи науково-дослідне за-
безпечення;

–	 нормативно-правову базу з питань 
інтеграції ВПО;

–	 механізм контролю за реалізацією 
законодавства на практиці та витрачан-
ням коштів бюджету;

–	 технічні можливості для здійснен-
ня обліку ВПО;

–	 систему підготовки кваліфікова-
них кадрів і керівників в галузі управлін-
ня процесами інтеграції ВПО.

В умовах децентралізації великі по-
вноваження на разі передаються міс-
цевим органам влади та органам влади 
громад. Це позитивно вплине на ВПО. 
Наприклад, раніше для реєстрації як ВПО 
людям необхідно було спочатку зверну-
тись в органи соцзахисту, а потім у ДМС. 
У ДМС на їхню довідку ВПО ставилась 
печатка. Аналогічний процес застосову-
ється для відновлення призупиненої пен-
сії або соціальної допомоги. Однак, по-
чинаючи з середини квітня 2016 р. ДМС 
більше не відповідає за реєстрацію. Від-
повідальність за реєстрацію лежить тепер 
на органах місцевого самоврядування. 
Моніторинг ефективності та дієвості міс-
цевих органів влади у цій частині проце-
су буде мати важливе значення.

Систему органів законодавчої та ви-

конавчої влади, органів місцевого само-
врядування доповнюють неурядові та 
громадські організації самих ВПО, між-
народні організації та благодійні фонди, 
зокрема Управління Верховного коміса-
ра ООН із прав людини (УВКПЛ), Офіс 
ООН з координації гуманітарних питань 
(ОКГП), Управління Верховного Комі-
сара ООН у справах біженців (УВКБ) та 
Координатор ООН з гуманітарних пи-
тань, Міжнародна організація з міграції 
(МОМ), Міжнародний Комітет Червоного 
Хреста (МКЧХ) і Рада Європи (РЄ), Єв-
ропейський Союз через представництво в 
Україні, Міжнародні агентства з коорди-
нації технічної допомоги, загальнонаціо-
нальні, місцеві та міжнародні громадські 
організації.

До міжнародних організацій, які на-
дають допомогу ВПО у надзвичайних си-
туаціях, входять ЄС, ООН (УВКБ, ВПП 
(Всесвітня продовольча програма – від 
англ. WFP), ФАО (Продовольча та сіль-
ськогосподарська програма ООН – від 
англ. Food and Agriculture Organization), 
ЮНІСЕФ, ВООЗ, ПРООН), МОМ, Чер-
воний Хрест (МКЧХ і МФЧХіПМ), Дан-
ська рада у справах біженців, Польський 
центр міжнародної допомоги, «Людина 
в біді» (People in Need), «Лікарі світу» 
(Medicins дю Монд), «Врятуймо дітей» 
(Save the Children) та інші.  До тих орга-
нізацій, які несуть основну відповідаль-
ність за надання консультацій у сфері 
Міжнародного гуманітарного права, на-
лежать УВКБ ООН, ОКГП ООН, ООН та 
МКЧХ. 

Загалом, 27 міжнародних організацій 
присутні в Україні, які разом із україн-
ськими ГО складають близько 147 ор-
ганізацій, включаючи їхні обласні пред-
ставництва, що працюють безпосередньо 
з ВПО.

Діяльність цих структур теж потре-
бує узгодження. Уряд України має на-
гадати усім донорам, які надають допо-
могу ВПО, що Керівні принципи ООН 
стосовно комп’ютеризованих файлів пер-
сональних даних від 1990 року зі зміна-
ми та доповненнями мають пріоритет над 
українським законодавством про захист 
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персональних даних та мають заохочува-
ти співпрацю між донорами щодо обміну 
списками отримувачів допомоги з тим, 
щоб звести до мінімуму випадки, коли 
одна ВПО отримує численні пакети з до-
помогою від різних донорів [4]. 

При тому, що п’ять різних державних 
відомств займаються вирішенням питань 
ВПО, у жодного з агентств ООН не має 
жодного партнера.

Основні міжнародні організації, при-
сутні в Україні, мають великий досвід 
роботи в надзвичайних ситуаціях і реа-
гування на кризи, пов’язані з біженцями 
та вимушеними переселенцями, у бага-
тьох частинах світу протягом десятиліть. 
Що стосується реагування на надзвичайні 
ситуації на початковому етапі – надання 
притулку, розподіл продуктів харчування, 
медикаментів, одягу і т. і. – ця допомога, 
безсумнівно, була відповідною, ефектив-
ною і надавалась оперативно. Ця допо-
мога мала б істотний вплив на найбільш 
уразливі групи ВПО, якщо припустити, 
що найбільш уразливі стали бенефіціарі-
ями цієї допомоги.

Зовсім недавно, на додаток або за-
мість розподілу вище зазначеної допомо-
ги, з’явилась тенденція  переходу деяких 
ГО на розподіл готівкових коштів, таким 
чином ГО визнають, що потреби ВПО 
можуть відрізнятися від однієї сім’ї до 
іншої, і забезпечують гнучкість у задово-
ленні цих потреб.

За допомогою об’єднання ресурсів, 
що становлять приблизно 15% грошової 
допомоги, яку надає уряд України ВПО, 
міжнародні ГО, як правило, роблять ско-
ріше нерегулярні, а не місячні розподі-
ли допомоги. Наприклад, у 2015 році 
МКЧХ розподілив 355 000 харчових на-
борів і 371 000 гігієнічних наборів. Як і 
належить гуманітарним операціям, у дея-
ких випадках гуманітарна допомога була 
спрямована не лише на ВПО. Вразливі 
групи населення без статусу ВПО, які 
проживають поруч  ліній розмежування 

або насправді на неконтрольованих тери-
торіях, також включені у надання допо-
моги [4].

Становлення неурядових організацій 
переселенців у всіх країнах процес три-
валий і болючий, тому що необхідною 
умовою для співпраці з урядовими орга-
нами є завоювання довіри та авторитету 
добросовісною і професійною діяльніс-
тю. Тільки після певного періоду часу (не 
менше п’яти років) вдається встановити, 
які з організацій, створених самими пере-
селенцями, заслуговують довіри держави 
та, відповідно, права на використання бю-
джетних коштів. 

Головна принципова відмінність робо-
ти громадських і неурядових організацій 
полягає в тому, що вони діють у безпо-
середньому контакті з місцевим населен-
ням.

Український фонд соціальних ін-
вестицій (УФСІ) є неприбутковою  
організацією, що створена з метою під-
тримки найменш соціально захищених 
верств населення, а також ініціатив тери-
торіальних громад і громадських органі-
зацій.

Соціальна ефективність роботи з на-
селенням на місцях досить велика. Вона 
дозволяє підвищувати ступінь інформо-
ваності ВПО, знижувати напруженість 
у суспільстві, здійснювати додатковий 
контроль за дотриманням прав ВПО. У 
той час, як недостатня увага до роботи 
з населенням, навпаки, провокує роз-
ростання конфліктних ситуацій, веде до 
формування негативної оцінки діяльнос-
ті державних органів і політики держави 
щодо ВПО в цілому. 

Висновок. Протягом 2014-2017 рр. в 
Україні було створено потужний інсти-
туціональний механізм інтеграції ВПО. 
Проте, багато проблем залишаються 
ще не вирішеними, зокрема, потребує 
удосконалення координація взаємодії 
суб’єктів, які забезпечують  інтеграцію 
внутрішньо переміщених осіб в Україні.
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Автор розглядає інтелектуальний потенціал міських громад – знань та компетентностей лю-
дей, які проживають у місті, їх інтелектуальної власності та організаційних можливостей і дово-
дить, що інтелектуальний потенціал громади відіграє ключову роль в сучасному розвитку міста 
та його конкурентних переваг.

На думку автора, інтелектуальний потенціал створює нові конкурентні переваги малим і 
середнім містам, які отримують можливість стати рівноправними центрами економічної діяль-
ності. Автор доводить, що важливою конкурентною перевагою міста мають стати кваліфіковані 
професійно підготовлені кадри місцевого самоврядування, що володіють сучасними знаннями й 
сучасними технологіями управління. 

З огляду на дві складові інтелектуального потенціалу міста, людську й організаційну, автор 
виділяє основні напрями діяльності органів місцевого самоврядування, адміністрації міста в сфе-
рі підтримки і розвитку його інтелектуального потенціалу: формування та підтримка людського 
потенціалу міста за допомогою підвищення знань і компетентності громади, підготовки необхід-
них фахівців; збереження наявного рівня й розвиток сучасних видів інформаційного та організа-
ційного забезпечення всіх споживачів міста. У межах цих напрямів для малого і середнього міста 
найбільш актуальними стають: керована міграція кваліфікованих кадрів, пріоритетний розвиток 
освіти й професійного навчання, розвиток інформаційних технологій, захист інтелектуальної 
власності, створення професійного кадрового потенціалу  органів місцевого самоврядування. 

Ключові слова: інтелектуальний потенціал міської громади; місто; конкурентоспромож-
ність; органи місцевого самоврядування

The intellectual potential of urban communities as a factor in increasing their 
competitiveness
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The intellectual potential of urban communities has been examined by the author. It includes 
knowledge and competencies of people living in the city, their intellectual property and organizational 
capabilities. It has been proved by the author that nowadays the intellectual potential of the community 
plays the key role in the modern development of the city and in the development of its competitive 
advantages.

According to the author’s opinion, the intellectual potential creates new competitive advantages 
for small and medium-sized cities, which have the opportunity to become equal centers of economic 
activities. It has been grounded by the author that qualified and professionally trained human resources 
of the local self-government, which have the modern knowledge and modern management technologies, 
have to become the important competitive advantage of the city.
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Keeping in mind two components of the intellectual potential of the city – human and organizational 
ones, the main areas of activities of the local self-government bodies and administration of the city 
in the sphere of support and development of its intellectual potential have been highlighted by the 
author: formation and support of the human potential of the city through raising knowledge and 
competence of the community, training of required specialists; preservation of the existing level and the 
development of modern types of informational and organizational support of all city consumers. Within 
this approach, the most relevant directions for small and medium-sized cities become the following: 
the managed migration of skilled human resources; the priority of the development of education and 
vocational training; the development of information technologies; the protection of the intellectual 
property; the creation of the professional human resource capacity of the local self-government bodies 
and administration of the city. 

Keywords: intellectual potential of the urban community; city; competitiveness; local self-
government bodies

Автор рассматривает интеллектуальный потенциал городских общин –  знаний и компетенций 
людей, проживающих в городе, их интеллектуальной собственности и организационных возмож-
ностей и доказывает, что интеллектуальный потенциал общины играет ключевую роль в современ-
ном развитии города и развития его конкурентных преимуществ.

По мнению автора, интеллектуальный потенциал создает новые конкурентные преимуще-
ства малым и средним городам, которые получают возможность стать равноправными центрами 
экономической деятельности. Автор доказывает, что важным конкурентным преимуществом города 
должны стать квалифицированные профессионально подготовленные кадры местного самоуправ-
ления, обладающие современными знаниями и современными технологиями управления.

Учитывая две составляющие интеллектуального потенциала города,  человеческую и организа-
ционную, автор выделяет основные направления деятельности органов местного самоуправления, 
администрации города в сфере поддержки и развития его интеллектуального потенциала: формиро-
вание и поддержка человеческого потенциала города посредством повышения знаний и компетент-
ности общины, подготовки необходимых специалистов; сохранение имеющегося уровня и развитие 
современных видов информационного и организационного обеспечения всех потребителей города. 
В рамках этих направлений для малого и среднего города наиболее актуальными становятся: управ-
ляемая миграция квалифицированных кадров, приоритетное развитие образования и профессио-
нального обучения, развитие информационных технологий, защита интеллектуальной собственнос-
ти, создание профессионального кадрового потенциала органов местного самоуправления.

Ключевые слова: интеллектуальный потенциал городской общины; город; конкурентоспо-
собность; органы местного самоуправления
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Постановка проблеми. В сучасних 
умовах, коли відбувається  перехід до ін-
формаційного суспільства, знання ста-
ють важливим ресурсом соціально-еко-
номічного, технологічного й культурного 
розвитку всіх суб’єктів. Ринок інформа-
ції та знань виступає на рівні з ринками 
природних ресурсів, праці і капіталу. В 
структурі виробництва неухильно зрос-
тає питома вага галузей, які забезпечують 
створення, відтворення та використання 

інформації. Розвинена інформаційна інф-
раструктура перетворюється на умову, що 
визначає конкурентоспроможність тери-
торії. Це обумовлює актуальність вивчен-
ня інтелектуального потенціалу міських 
громад як чинника підвищення  конку-
рентоспроможності міста.

Дослідженням сутності, змісту, оцін-
ки, формування, нарощування та зміцнен-
ня інтелектуального потенціалу займа-
лись О. Бобровська [1], С. Вовканич [2], 
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Л. Диба [3], Ю. Драчук, Н. Трушкіна [4], 
О. Моліна [5] та багато ін.

Мета дослідження: дослідити сут-
ність і складові інтелектуального потенці-
алу міської громади як чинника їх конку-
рентоспроможності та визначити шляхи 
підвищення ефективності формування і 
відтворення інтелектуального потенціалу 
міста органами місцевого самоврядуван-
ня.

Виклад основного матеріалу. Визна-
чимо, що містить поняття інтелектуаль-
ного потенціалу. Існують різні його трак-
тування. На нашу думку, інтелектуальний 
потенціал громади – це сукупність знань, 
компетентності її членів, інтелектуаль-
ної власності, організаційних можливос-
тей. Особлива увага має бути виділена 
інтелектуальному потенціалу міст, який 
містить: людські ресурси – знання, ком-
петентність, творчість членів міської гро-
мади; інтелектуальні ресурси – інформа-
цію; інтелектуальну власність – патенти, 
ліцензії, авторські права, комерційні се-
крети і торгові марки; структурні ресур-
си – культуру, організаційні можливості, 
оргструктури, інформаційні канали міс-
та; бренд-активи – популярність, репута-
цію, імідж та інші нематеріальні ресурси  
міста.

Деякі дослідники поширюють понят-
тя інтелектуального потенціалу і на такі 
фактори, як провідні позиції в галузі ви-
користання нових технологій, перманент-
не підвищення кваліфікації персоналу [6]. 

Інтелектуальний потенціал відіграє 
ключову роль в сучасному розвитку міста 
та розвитку його конкурентних переваг.

У результаті дематеріалізації вироб-
ництва і делокалізації інформації, зни-
жується концентрованість економічного 
простору. Великі міста втрачають свої 
переваги як центри економічної діяль-
ності [7, c.137]. Якщо основним про-
дуктом стає інформація і вона доступна 
всюди, тоді виробництво може базувати-
ся де завгодно. У такій ситуації саме ін-
телектуальний потенціал створює нові 
конкурентні переваги малим і середнім 
містам, які отримують можливість ста-
ти рівноправними центрами економіч-

ної діяльності. Високий інтелектуаль-
ний потенціал малих міст у поєднанні з 
низькими витратами на утримання офі-
су, інфраструктури, витратами на житло, 
освіту, охорону здоров’я робить їх конку-
рентоспроможними порівняно з великими 
містами.

Водночас здатність нових технологій 
скорочувати відстань, час і простір збіль-
шує можливості й ефективність економіч-
ної діяльності суб’єктів господарювання, 
що позитивно впливає на всю економіку 
малого та середнього міста [8].

Ефективність функціонування підпри-
ємств і організацій, що  розташовані на 
території міста, визначається потужністю 
інтелектуального потенціалу міської гро-
мади. Ця ефективність значною мірою 
визначається тими умовами, які створює 
місто в сфері інформаційних технологій, 
різноманіттям інформаційних послуг. 

Нинішня економіка грунтується на ін-
формаційних технологіях. Фізична тран-
спортна інфраструктура зараз відходить 
на другий план. Інформаційні технології 
створюють нові можливості для розвитку 
малих і середніх міст. Наявність таких 
технологій створює переваги для ком-
паній, розташованих на території міста, 
забезпечує необмежені можливості для 
новацій, чим збільшує можливості еконо-
мічного розвитку в містах.

Більшість нових виробництв вимагає 
кваліфікованих фахівців, тому територія, 
де є кваліфіковані кадри, має додаткові 
конкурентні переваги.

Важливою конкурентною перевагою 
міста мають стати кваліфіковані про-
фесійно підготовлені кадри місцевого 
самоврядування, які володіють сучасни-
ми знаннями й сучасними технологіями 
управління.

На думку В. М. Алексєєва, «не ма-
ючи кадрового потенціалу, спромож-
ного врівноважити суб’єкт та об’єкт 
державного управління за допомогою 
структур публічного управління, провес-
ти реальні реформи досить складно. Тому  
виховання молодого покоління на но-
вих засадах в управлінні має стати од-
ним із завдань вищої школи, адже 
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досягти кардинальних змін у системі дер-
жавного управління без спеціалістів такої  
кваліфікації досить проблематично» [9, 
с.10].

Використання і розвиток інтелекту-
ального потенціалу міських громад, та-
ким чином, стає важливим фактором під-
вищення конкурентоспроможності малих 
і середніх міст. Тому пошук конкретних 
точок більш масштабного розвитку інте-
лектуального потенціалу повинен стати 
головним стратегічним напрямом у діяль-
ності органів управління таких міст.

З огляду на дві складові інтелектуаль-
ного потенціалу міста, людську й орга-
нізаційну, можна виділити два основних 
напрями діяльності адміністрації міста у 
сфері його підтримки і розвитку: форму-
вання та підтримка людського потенціалу 
міста за допомогою підвищення знань і 
компетентності громади, підготовки не-
обхідних фахівців; збереження наявного 
рівня та розвиток сучасних видів інфор-
маційного й організаційного забезпечен-
ня всіх споживачів міста. У межах цих 
напрямів для малого і середнього міста 
найбільш актуальними стають такі:  «ке-
рована» міграція кваліфікованих кадрів,  
пріоритетний розвиток освіти й профе-
сійного навчання, розвиток інформацій-
них технологій, захист інтелектуальної 
власності, розвиток професійного потен-
ціалу органів місцевого самоврядування. 
Розглянемо більш докладно перераховані 
напрями.

Значущим ресурсом розвитку конку-
рентоспроможності малих та середніх 
міст є трудові ресурси (наявність, рівень 
кваліфікації, можливості підготовки ка-
дрів). Одним із конкурентних недоліків 
більшості малих і середніх міст, як уже 
зазначалося, є міграція кваліфікованих 
фахівців у великі міста, що веде до збід-
нення інтелектуального потенціалу міс-
та. З огляду на те, що розвиток міста за-
лежить значною мірою від кваліфікації 
працюючих у ньому людей, основними 
завданнями є наступні: створення та під-
тримання високого рівня кваліфікації на-
явних кадрів, утримання кваліфікованих 
фахівців в місті і залучення для роботи та 

життя в місті фахівців із інших міст.
Для реалізації поставлених завдань 

необхідно:
–	 ефективно використовувати ка-

дровий потенціал, виходячи зі стратегії 
розвитку міста;

–	 готувати фахівців на перспективу, 
укладати контракти на підготовку фахів-
ців із провідними вищими навчальними 
закладами країни та стимулювати повер-
нення молодих фахівців;

–	 стимулювати повернення своїх 
кваліфікованих кадрів, які виїхали з міс-
та і залучення нових через рекомендації, 
ексклюзивні контракти;

–	 підтримувати найбільш таланови-
тих і активних людей.

Слід особливо підкреслити, що про-
цес «керованої міграції» вимагає створен-
ня в місті високооплачуваних престижних 
робочих місць, недорогого, але якісного 
житла, зручної транспортної інфраструк-
тури, добре розвиненої сфери послуг для 
населення, упорядкованих зон рекреації, 
установ якісного медичного обслугову-
вання, дошкільних та освітніх установ, 
сприятливої екологічної ситуації. 

Інвестиціями в інтелектуальний по-
тенціал є створення якісної системи осві-
ти в місті, умов для розвитку інновацій-
ної діяльності.

Освітні та науково-дослідні центри є 
не тільки джерелом висококваліфікованих 
кадрів, але й ініціаторами конференцій і 
семінарів, стимулюють різні інновації, які 
отримують свій розвиток у конкретних 
підприємницьких проектах, стають еле-
ментом підтримки розвитку бізнесу.

Система освіти повинна бути орієн-
тована на підготовку кадрів, здатних пра-
цювати в сучасних умовах, які швидко 
змінюються. Для цього необхідно акти-
візувати роботу щодо взаємодії з вищи-
ми навчальними закладами країни. Осо-
бливий акцент в освіті слід ставити на 
розвитку комунікаційної компетентності 
– інформатики, іноземних мов, міжкуль-
турного спілкування.

Інший аспект розвитку інтелектуаль-
ного потенціалу міста – поширення на-
уково-технічних знань.
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Одним із важливих напрямків ді-
яльності освітніх установ є стимулю-
вання науково-дослідницької кооперації 
освітніх установ міста та господарчих 
суб’єктів, розташованих на його терито-
рії. Місто (за прикладом західних міст) 
може виступити посередником між 
сферою науково-дослідної роботи і 
суб’єктами господарювання через ство-
рення інноваційних центрів із передачі 
нових технологій суб’єктам господарю-
вання, особливо малому та середньому 
бізнесу. Сучасні інформаційні технології 
створюють нові можливості для розвитку 
міста і суб’єктів господарювання, розта-
шованих на його території, а також залу-
чають у місто нові виробництва.

Можна виділити наступні напрям-
ки розвитку інформаційних технологій 
у малих та середніх містах: збереження 
і розвиток телефонного, мобільного та 
інтернет-зв’язку; створення і розвиток 
Інтернет-центрів та інших інформацій-
них центрів; інформаційне навчання жи-
телів міста і представників господарчих 
суб’єктів; полегшення доступу до інфор-
мації.

 Одним із головних завдань є створен-
ня відкритого інформаційного простору 
для всіх споживачів міста (і населення, і 
господарчих суб’єктів).

Розвинені інформаційні технології 
створюють широкі можливості для функ-
ціонування господарчих суб’єктів (на-
приклад, електронна комерція, доступ до 
Інтернет-ресурсів для суб’єктів підприєм-
ництва) та нові можливості для міста (Ін-
тернет-реклама, надання інформаційних 
послуг і т.п.). 

Важливою конкурентною перевагою 
міста стає інформаційна підтримка ма-
лого і середнього бізнесу. Зараз однією з 
найбільш гострих проблем розвитку під-
приємництва в малих та середніх містах 
є недостатність інформаційної підтримки 
малих підприємств.

Ця проблема може бути вирішена че-
рез створення інформаційного центру 
міста, який забезпечить: доступ до гло-
бальних інформаційних ресурсів, зокрема 
до Інтернету, набуття навичок отримання 

інформації в інформаційних системах, 
можливість бути представленим на інди-
відуальному веб-сайті і т.п.

Питання відсутності у органів місце-
вого самоврядування середніх та малих 
міст достатніх коштів для розвитку ін-
формаційних технологій може бути вирі-
шене через створення приватно-держав-
них інформаційних центрів.

Захист інтелектуальної власності є 
ключовим моментом інтелектуального 
потенціалу міста і, відповідно, розвитку 
його конкурентоспроможності. Саме за-
хист інтелектуальної власності дає мож-
ливість суб’єктам господарювання отри-
мувати прибуток від інновацій. Стан 
такого захисту, перш за все патентної сис-
теми, може як стимулювати, так і стриму-
вати цю діяльність.

Практичним спрямуванням діяльнос-
ті місцевої влади може стати створення 
центру інтелектуальної власності та па-
тентно-ліцензійних послуг. Основним за-
вданням такого центру є перетворення 
результатів творчої праці на конкуренто-
спроможний товар.

Центр створюється для надання під-
приємствам і організаціям міста  та фі-
зичним особам наступних послуг:

–	 патентно-ліцензійний супровід 
створення і просування на ринок резуль-
татів творчої праці;

–	 врегулювання взаємовідносин між 
авторами розробок та їх роботодавцями;

–	 виявлення ринково цікавих 
об’єктів інтелектуальної власності;

–	 забезпечення захисту від несанк-
ціонованого використання об’єктів інте-
лектуальної власності;

–	 оцінка ринкової вартості об’єктів 
інтелектуальної власності.

Глобальні суспільні зміни змінюють 
не тільки умови господарської діяльності 
окремих економічних суб’єктів, але й ви-
моги до керівників, актуалізують питання 
професійної підготовки посадових осіб 
місцевого самоврядування.

Розвиток кадрового потенціалу міста 
базується на наявності висококваліфіко-
ваних і професійно підготовлених кадрів, 
які володіють фундаментальними знання-
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ми в сфері ринкової економіки, публічно-
го управління, правознавства, психології 
тощо.

Це безпосередньо стосується посадо-
вих осіб місцевого самоврядування, від 
компетентності яких залежить ефектив-
ність роботи адміністрації міста та ефек-
тивність проведених у місті змін.

Професійний потенціал місцевого 
самоврядування має стати одним із зна-
чущих конкурентних переваг міста. Це 
вимагає систематичного й цілеспрямова-
ного навчання керівних кадрів та відпо-
відальних працівників органів місцевого 
самоврядування.

Навчання посадових осіб місцевого 
самоврядування міста є засобом форму-
вання професійного потенціалу місцевого 
самоврядування для подальшого викорис-
тання цього ресурсу в розвитку конкурен-
тоспроможності міста.

Аналіз складу і професійної підго-
товки посадових осіб місцевого самовря-
дування Дніпропетровської області свід-
чить, що підвищення професійних знань, 
особливо в умовах децентралізації, по-
требує більшість керівників і фахівців ор-
ганів публічної влади. 

Важливе значення для державних 
службовців та посадових осіб місцево-
го самоврядування малих і середніх міст 
мають форма й місце навчання. В осно-
вному їх освітні потреби забезпечує Дні-
пропетровський регіональний інститут 
державного управління Національної 
академії державного управління при Пре-
зидентові України (ДРІДУ НАДУ). Це пе-
редбачає тісну співпрацю органів місце-
вого самоврядування з ДРІДУ НАДУ, де 
можна було б задовольнити всі потреби в 
підготовці і підвищенні кваліфікації поса-
дових осіб місцевого самоврядування об-
ласті.

Робота по підвищенню кадрового по-
тенціалу дає відчутні результати: в Дні-
пропетровській області створена най-
більша кількість об’єднаних громад, 
значна частина державних службовців 
та посадових осіб місцевого самовряду-
вання отримала диплом магістра. Після 
закінчення навчання були підготовлені і 

здійснюються проекти розвитку громад, 
отримані гранти на розвиток територій, 
програми підвищення інвестиційної при-
вабливості. 

З досвіду західних компаній, для під-
вищення рівня професійного потенціалу 
публічних службовців міста і одночас-
ного вирішення різних завдань, можна 
порекомендувати створення в містах 
пізнавально-навчальних співтовариств –  
«спільнот практиків» – тобто груп нефор-
мально об’єднаних між собою експертів, 
які взаємно діляться знаннями. Склад цих 
груп непостійний, це своєрідний творчий 
колектив для вирішення певних завдань. 
Експертами доцільно бути керівникам і 
фахівцям підприємств та організацій міс-
та, посадовим особам місцевого самовря-
дування, вченим і науковим працівникам. 
Цей досвід вже успішно впроваджений 
протягом останніх років у ДРІДУ НАДУ, 
зокрема для розвитку професійної компе-
тентності лідерів об’єднаних громад. У 
квітні-червні 2012 р. Державним фондом 
сприяння місцевому самоврядуванню в 
Україні спільно зі Швейцарсько-україн-
ським проектом «Підтримка децентралі-
зації в Україні» (DESPRO) реалізовано 
унікальний експеримент – дистанційне 
навчання посадових осіб місцевого само-
врядування, які планували взяти участь 
у Всеукраїнському конкурсі проектів та 
програм розвитку місцевого самовряду-
вання 2012 року [10, с. 9].

В ході роботи таких груп поряд із 
вирішенням поставлених завдань відбу-
вається збагачення знаннями публічних 
службовців. 

Важливим питанням є забезпечення 
відтворення інтелектуального потенціалу 
громади, зокрема забезпечення наявнос-
ті відповідних кадрів, здатних управляти 
процесами розвитку громади. Можна ре-
комендувати керівникам об’єднаних гро-
мад відбирати талановиту молодь і на-
правляти її для отримання вищої освіти 
за спеціальністю «Публічне управління 
та адміністрування» у Дніпропетровський 
регіональний інститут державного управ-
ління Національної академії державно-
го управління при Президентові України 



АСПЕКТИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ www.aspects.org.ua

65Аспекти публічного управління. Том 5, № 12, 2017 ISSN 2311-6420 (Print), ISSN 2413-8231 (Online)

за кошти громади, що стане інвестицією 
успішного управління розвитком громад 
у майбутньому. 

Висновок. Інтелектуальний потенціал 
малих і середніх міст у сучасних умовах 
стає тією конкурентною перевагою, яка 
дозволяє їм залучати на свою територію 
ресурси на рівні з великими містами. 
Тому стратегічним напрямком діяльності 
місцевої влади має стати найбільш повне 
використання, збереження та розвиток ін-
телектуального потенціалу території. Це 
стосується і людського потенціалу міста 
– сукупності знань та компетентностей, 
які мають жителі даного міста, і органі-
заційного потенціалу міста, тобто його 
технічного, організаційного забезпечення, 
міських оргструктур, професійного по-
тенціалу адміністрації.

Основними напрямками діяльності 
міської влади у сфері розвитку й підтрим-

ки інтелектуального потенціалу є: форму-
вання та підтримання людського потенці-
алу міста, збереження наявного рівня та 
розвитку сучасних видів інформаційного 
й організаційного забезпечення всіх спо-
живачів міста.

Основними напрямками розвитку ін-
телектуального потенціалу малих і се-
редніх міст є «керована» міграція квалі-
фікованих кадрів (збереження наявних і 
залучення нових висококваліфікованих 
фахівців), розвиток інформаційних техно-
логій, захист інтелектуальної власності, 
полегшення доступу до інформації, пріо-
ритетний розвиток освіти та професійно-
го навчання в місті.

Конкурентними перевагами міста ста-
ють не тільки кваліфіковані фахівці, але 
і професійно підготовлені публічні служ-
бовці, здатні сприяти сталому розвитку 
території.
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У статті розглянуто підходи та інструменти оцінювання органів місцевої влади в контексті 
розвитку демократії участі та залучення громадян до управління місцевим розвитком. Проаналі-
зовано методологію наступних підходів: «Індекс громадської участі», «Індекс прозорості кому-
нальних підприємств», «Індекс демократичності міст», «Індекс спроможності місцевої влади».

Для формування громадянських компетентностей територіальних громад має підвищитись 
не тільки спроможність організацій громадянського суспільства, а й спроможність органів міс-
цевої влади створити умови, за якими співпраця буде відбуватися прозоро та відкрито. На думку 
автора, базою для позитивних соціально-політичних перетворень в Україні має стати спроможне 
громадянське суспільство на рівні об’єднаних територіальних громад, тому інструменти проана-
лізовані в контексті пошуку проблем та можливостей, які виникають у органів місцевої влади на 
шляху демократичних перетворень публічного управління в Україні.

Автор рекомендує в об’єднаних територіальних громадах використовувати «Індекс спромож-
ності місцевої влади», який, на його думку, дає найбільш повну, глибоку та всебічну інформацію 
для подальшої розробки дорожньої карти розвитку спроможності органу місцевого самовряду-
вання.

Ключові слова: оцінювання; інструменти; методологія; індекс; орган місцевого самовряду-
вання; об’єднані територіальні громади; демократія участі; розвиток
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Инструменты оценивания компетенции органов местного самоуправления в 
контексте демократических изменений публичного управления в Украине

А. С. Кондратинский 
Днепропетровский региональный институт государственного управления 

Национальной академии государственного управления при Президенте Украины

В статье рассмотрены подходы и инструменты оценивания органов местной власти в кон-
тексте развития демократии участия и привлечения граждан к управлению местным развитием. 
Проанализировано методологию следующих подходов: «Индекс гражданского участия», «Ин-
декс прозрачности коммунальных предприятий», «Индекс демократичности городов», «Индекс 
способности местной власти».

Для формирования гражданских компетенций территориальных общин необходимо 
повысить не только компетентности организаций гражданского общества, но и способность 
органов местной власти создать условия, при которых сотрудничество будет происходить про-
зрачно и открыто. По мнению автора, базой для позитивных социально-политических преобра-
зований в Украине должно стать компетентное гражданское общество на уровне объединенных 
территориальных общин, поэтому инструменты проанализированы в контексте поиска проблем 
и возможностей, возникающих у органов местной власти на пути демократических преобразова-
ний публичного управления в Украине.

Автор рекомендует в объединенных территориальных общинах использовать «Индекс спо-
собности местной власти», который, по его мнению, дает наиболее полную, глубокую и всесто-
роннюю информацию для дальнейшей разработки дорожной карты развития способности орга-
на местного самоуправления.

Постановка проблеми. В квітні 
2014 року, після затвердження 
Кабінетом міністрів України «Концепції 
реформування місцевого самоврядування 
та територіальної організації влади», 
було дано старт реформі децентралізації 
в Україні. В основу цього документу 
закладено положення Європейської хартії 
місцевого самоврядування та найкращий 
міжнародний досвід розвитку місцевого 
самоврядування. 

Для реалізації концепції найперше 
передбачалося внесення змін до Консти-
туції України. Відповідні зміни були роз-
роблені та передбачали утворення вико-
навчих органів обласних та районних рад, 
реорганізацію місцевих державних адмі-
ністрацій в органи з контрольно-нагля-
довими функціями, також передбачалося 
дати чітке визначення адміністративно-
територіальної одиниці – громади. Зазна-
чені пропозиції, які пройшли широке пу-

Keywords: evaluation; tools; methodology; index; local government; consolidated communities; 
participatory democracy; development

There is no hesitation that the first step towards solving the problem is a clear and complete definition 
of its origin (diagnosis of the problem). Correctly identifying a problem means halving it. To receive the 
input data of the problem, it is necessary to analyze the state of the managed system, to identify trends 
in its development and the desired future condition.

There is a large number of tools for evaluation of the effectiveness of public administration and its 
impact on the development of participatory democracy in the world, among which the author recommends 
the use of the «Participle municipal capacity index», which studies consolidated communities in four 
spheres: leadership and governance, financial management and budgeting, provision of services and 
public participation. The advantages of the above mentioned tool are as follows: deep and detailed 
study of sources of information that forms a good basis for developing a road map for the raise of the 
capacity of the local government, showing problems that are often not addressed at all, the ability to 
track the dynamics in time and to compare with other consolidated communities, as well as the use of 
the self-assessment tool.
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блічне обговорення та були підтримані 
Венеціанською комісією, не набули необ-
хідної підтримки в Верховній Раді Укра-
їни. Тому наразі Уряд України здійснює 
реформу в межах чинної Конституції. 

За цей час вже сформований і діє 
основний пакет нового законодавства для 
реформи децентралізації, а саме: 

1. Внесені зміни до Бюджетного та 
Податкового кодексів України. 

2. Набув чинності Закон України 
«Про добровільне об’єднання територі-
альних громад».

3. Закон України «Про засади держав-
ної регіональної політики». 

4. Закон України «Про співробітни-
цтво територіальних громад». 

5. Закон України «Про внесення змін 
до деяких законодавчих актів України 
щодо децентралізації повноважень у сфе-
рі архітектурно-будівельного контролю та 
удосконалення містобудівного законодав-
ста». 

6. Ціла низка нормативно-правових 
актів стосовно розширення повноважень 
органів місцевого самоврядування та 
оптимізації надання адміністративних по-
слуг. 

Також утворені об’єднані територіаль-
ні громади очікують найближчим часом 
нового законодавчого забезпечення їх ді-
яльності у рамках земельного законодав-
ства (стосовно земель за межами населе-
них пунктів).

Реформу децентралізації в Україні 
безперечно можна вважати найвдалішою, 
її результати позитивно відобразились на 
покращенні соціально-економічної ситуа-
ції, що зазначають не тільки в Україні, а 
й зовнішні експерти та організації.

Поряд зі значним збільшенням фінан-
сових ресурсів та повноважень на рівні 
об’єднаних територіальних громад, що 
значно пришвидшило місцевий розвиток, 
почали більш яскраво відображатися роз-
біжності в розвитку різних територіаль-
них громад, що вказує на різний рівень 
ефективності прийняття управлінських 
рішень. На нашу думку, існуючі в Украї-

ні систем оцінювання місцевої влади, що 
мають переважно статистичний характер, 
не повною мірою відображають реаль-
ний стан справ та не дають можливості 
зробити якісні порівняння управлінської 
діяльності органів місцевого самовряду-
вання, а також відслідковувати розвиток 
місцевої демократії.

Аналіз досліджень і публікацій. Оці-
нювання у сфері державного управління 
було предметом вивчення зарубіжних (М. 
Бамбергер, К. Вайс, Й. Девіс Р. Лахей, К. 
Маккей, Ж. Малан, К. Паттон, Р. Пфай-
фер,  П. Харрі, Ж-Е. Фурубо) та вітчизня-
них науковців (Б. Винницький, А. Горо-
шко, В. Дзюндзюк, В. Купрій, І. Кравчук, 
М. Лендьел, О. Литвинов, Д. Ляпін, Т. 
Маматова, А. Марченко, Л. Паливода, Ю. 
Полянський, І. Санжаровський, К. Столя-
ренко, В. Тарнай, Н. Ходько, Л. Хоменко, 
О. Щетініна та ін.).

Незважаючи на численні ґрунтовні 
наукові публікації, в Україні поки що не 
проводилися окремі комплексні дослі-
дження щодо інструментів оцінювання 
спроможності органів місцевого самовря-
дування, які б спиралися на аналіз міжна-
родного досвіду. Актуальною проблемою 
є відсутність комплексного підходу в нау-
ці державного управління до оцінювання 
публічної політики на рівні об’єднаних 
територіальних громад.

Мета дослідження. Через аналіз іс-
нуючих інструментів оцінювання де-
мократичного розвитку рекомендувати 
українським об’єднаним територіальним 
громадам комплексний інструмент оціню-
вання спроможності місцевої влади.

Виклад основного матеріалу. Не 
викликає сумніву, що перший крок на 
шляху до розв’язання будь-якої пробле-
ми – це чітке та повне визначення її по-
ходження (діагностика проблеми). Пра-
вильно ідентифікувати проблему означає 
наполовину вирішити її. Для отримання 
вхідної інформації з проблеми необхідно 
проаналізувати стан керованої системи, 
виявити тенденції її розвитку і бажаний 
майбутній стан.
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У світі існує велика кількість інстру-
ментів оцінювання ефективності публіч-
ного управління та його впливу на роз-
виток демократії участі. Наприклад, у 
Шрі-Ланці інструмент оцінювання розви-
тку демократії участі називають «Індек-
сом громадської участі». Місцеві органи 
влади якої використовують наступні три 
форми громадської участі: 

1) формальні зустрічі; 
2) обговорення; 
3) опитування. 
Індекс громадської участі (Ігу) розра-

ховується за наступною формулою:
Ігу = X1 + X2 + X3 + X4 – X5,
де Х1 – кількість формальних зустрі-

чей, які проведені за рік;
Х2 – кількість обговорювань проектів 

рішень за рік;
Х3 – кількість проведених опитувань 

громадської думки за рік;
Х4 – кількість прийнятих за рік рі-

шень, в яких було враховано думку гро-
мадськості (доопрацьовано з метою задо-
волення потреб населення); 

Х5 – кількість рішень прийнятих за 
рік, незалежно від настроїв населення 
[10].

Як видно, перші чотири фактори ма-
ють позитивний вплив на рівень громад-
ської участі, останній фактор має нега-
тивний вплив.

Але, на нашу думку, такий підхід не є 
релевантним, адже він оцінює лише кіль-
кісні показники, не враховуючи якісних 
та організаційних аспектів. Часто заходи 
можуть відбуватись формально, лише на 
папері, або на таких заходах можуть бути 
лише кишенькові організації громадян-
ського суспільства та «правильні» гро-
мадські активісти.

Також до наведених інструментів оці-
нювання можна зарахувати «Індекс про-
зорості комунальних підприємств». Цей 
інструмент застосовувався у липні 2016 
року для дослідження публічності робо-
ти комунальних підприємств Інститутом 
політичної освіти, Українським неза-
лежним центром політичних досліджень, 

Центром політичних студій та аналіти-
ки (Івано-Франківськ) у партнерстві з 
«Transparency International Україна».

Як зазначає Іван Лукеря, експерт про-
екту USAID «Громадяни в дії»: «Фіскаль-
на децентралізація збільшила місцеві 
бюджети і водночас покращила апетити 
муніципальних чиновників та місцевих 
депутатів. Закриті інструменти адміні-
стративного ресурсу – комунальні під-
приємства – приваблюють місцевих 
політиків, бо там досі можна легко й не-
помітно організовувати схеми розкрадан-
ня» [8, c. 10].

Для дослідження було відібрано такі 
індикатори, як: наявність сайту підпри-
ємства, оприлюднення статуту, декларації 
про доходи керівника, контактів, публіку-
вання щорічних фінансових планів та зві-
тів, аудиторських висновків, інформації 
про тарифи та угоди на підряди. Також 
аналізувалися документи, які регламенту-
ють порядок роботи підприємства, зокре-
ма призначення директора та заміщення 
вакантних посад через конкурс.

У рамках дослідження було обрано 
вісім обласних центрів: Чернівці, Іва-
но-Франківськ, Ужгород, Тернопіль, 
Хмельницький, Львів, Луцьк та Рівне. 
Дослідження передбачало аналіз роботи 
комунальних підприємств на відповід-
ність 20 індикаторам прозорості та під-
звітності.

Підприємство могло отримати макси-
мум 40 балів, проте стільки не набрало 
жодне з них. Лідером стала «Муніципаль-
на інвестиційна управляюча компанія» з 
Івано-Франківська – 23 бали. Більшість 
інших заледве дотягували до 15 балів [8].

Зазначені результати сигналізують 
про кулуарність та непрозорість не тільки 
в органах місцевої влади, а й в утворених 
ними інституціях, які відповідно до зако-
нодавства так само належать мешканцям 
територіальних громад.

Також експертами Українського неза-
лежного центру політичних досліджень 
проводилось дослідження «Індекс демо-
кратичності міст». У цьому дослідженні 
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увагу передусім зосереджено на аналізі 
локальних нормативно-правових актів, 
що регулюють основні інструменти учас-
ті членів територіальної громади у вирі-
шенні питань місцевого значення.

Дослідження були спрямовані на ме-
ханізми місцевої демократії та інструмен-
ти забезпечення прозорості, відкритості і 
підзвітності органів місцевого самовря-
дування. Безпосередньо досліджувались 
нормативно-правові акти, які регулюють 
механізми місцевої демократії, забезпе-
чення прозорості, відкритості та підзвіт-
ності органів місцевого самоврядування.

У процесі підготовки дослідження 
«Індекс демократичності міст» було про-
аналізовано нормативно-правові доку-
менти, які регулюють механізми місцевої 
демократії, забезпечення прозорості, від-
критості та підзвітності органів місцево-
го самоврядування, а саме розглянуто та 
проаналізовано територіальні громади за 
наступними індикаторами: 

1. Статут територіальної громади. 
2. Місцеві ініціативи. 
3. Громадські слухання. 
4. Громадська експертиза. 
5. Звітування міських голів та депута-

тів міських рад. 
6. Загальні збори громадян за місцем 

проживання. 
7. Електронні петиції. 
8. Консультації з громадськістю. 
9. Громадські бюджети участі. 
10. Регламенти виконавчих комітетів 

міських рад. 
11. Регламенти міських рад. 
12. Положення про постійні депутат-

ські комісії. 
13. Положення про помічників-кон-

сультантів депутатів міських рад.
У результаті оцінки кожного з інстру-

ментів місцевої демократії та відповідних 
нормативно-правових актів було визначе-
но якість нормативного забезпечення де-
мократичного управління у містах Укра-
їни та сформовано загальний рейтинг 
– «Індекс демократичності міст».

Максимальний рейтинг, який міста 

могли отримати за результатами оціню-
вання – 100 %. Для дослідження в 2016 
році було відібрано 24 обласних центри 
та 24 міста обласного значення (по од-
ному в кожній області). За методологією 
цього індексу високому рівню демокра-
тичності відповідає оцінка в діапазоні від 
75% до 100 %, середньому рівню – 75%-
50%, низькому рівню –  50%-25%, жахли-
вому рівню – 25%-0% [8].

За результатами перша п’ятірка має 
наступний вигляд: Чернівці – 78%, Черні-
гів – 61%, Івано-Франківськ – 56%, Суми 
– 49%, Краматорськ – 48%. Переважна 
більшість міст, в яких проводилось дослі-
дження, отримала оцінки від 15% до 40% 
–  29 міст. Найменші оцінки за цим рей-
тингом отримали: Малин – 2%, Креме-
нець – 3%, Балта – 3%, Новодністровськ 
– 4%, Рубіжне – 15% [8].

	 Отже, можна стверджувати, що 
ситуація із демократичністю українських 
міст за цим індексом відповідає низько-
му рівню, що схиляється більше до рівня  
«жахливо».

	 На нашу думку, методологія «Ін-
дексу демократичності міст» має як пе-
реваги, до яких можна зарахувати мож-
ливість дистанційного оцінювання, 
простоту та можливість легко візуалізува-
ти, донести результати до мешканців, так 
і свої недоліки. 

Щодо недоліків, то, по-перше, важ-
ко казати про комплексність та повноту 
даних, отриманих під час дослідження, 
по-друге, критерії визначення оцінок по 
різних нормативно-правових актах незро-
зумілі та здебільшого мають відносний 
характер, по-третє, відсутні якісні та кіль-
кісні дослідження стосовно застосування 
механізмів, часто в Україні наявність того 
чи іншого нормативно-правового акту не 
гарантує громадянам задіяння того чи 
іншого механізму демократії, часто та-
кий нормативно-правовий акт може мати 
лише декларативний характер, обмеже-
ний процедурною або інституційною 
частиною, і останнє – «Індекс демокра-
тичності міст» не передбачає моделі «іде-
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ального міста», рекомендацій щодо роз-
робки плану дій для покращення ситуації 
із залучення громадян, адже має в основі 
переважно поверхневий аналіз норматив-
но-правових актів.

Тому «Індекс демократичності міст» 
краще застосовувати для формування за-
гального уявлення та моніторингу, від-
слідковування тенденцій розвитку демо-
кратії на національному рівні, він скоріше 
є лакмусовим папірцем ефективності дер-
жавної політики стосовно розвитку демо-
кратії участі, ніж інструментом для впли-
ву на зміни в територіальних громадах.

Більш ефективним саме для орга-
нів місцевого самоврядування є «Індекс 
спроможності місцевої влади», розробка 
якого належить міжнародній неурядовій 
організації Глобал Комьюнітіз (Global 
Communities), яка наразі, за підтримки 
американської агенції з міжнародного 
розвитку (USAID), впроваджує в Украї-
ні п’ятирічну програму «Децентралізація 
приносить кращі результати та ефектив-
ність» (Decentralization Offering Better 
Results and Efficiency – DOBRE). Про-
грама DOBRE направлена на всебічну 
підтримку та розбудову спроможності 
об’єднаних територіальних громад, ство-
рених в рамках реформи децентралізації 
в Україні [9].

Програма DOBRE використовує «Ін-
декс спроможності місцевої влади» для 
різних цілей:

1.	 Як інструмент моніторингу та 
оцінювання прогресу громад, із якими 
співпрацює. Саме на початку своєї співп-
раці з програмою всі 50 громад взяли 
участь у базовій початковій оцінці. Порів-
няння прогресу за компонентами Індексу 
в майбутньому надасть змогу програмі 
відслідковувати результати своєї діяль-
ності.

2.	 Як спосіб визначення пріоритетів 
для своєї підтримки. За результатами пер-
шого раунду оцінки спеціалісти програми 
спільно з представниками виконавчих ко-
мітетів в громадах розробляють дорожні 
карти із покращення своєї спроможності. 

В цих картах будуть зазначенні пріорите-
ти для покращення спроможності в кож-
ній громаді та необхідність підтримки у 
виконанні цих пріоритетів.

3.	 Заохочувальний інструмент – за 
результатами прогресу в Індексі програ-
ма планує надавати заохочувальні гранти 
тим громадам, що зробили найбільший 
прогрес у розвитку своєї спроможності 
[9].

Але, окрім цілей самої програми, ор-
гани місцевої влади мають можливість 
використовувати «Індекс спроможнос-
ті місцевої влади» як інструмент само-
оцінки власної спроможності. Адже ви-
користання цього інструменту в громаді 
допомагає встановити пріоритети щодо 
внутрішнього розвитку системи управлін-
ня, знайти слабкі та сильні сторони.

Наразі громади мають доступ до ба-
гатьох тренінгів та консультацій, посіб-
ників та навчальних матеріалів. Але як 
визначити, що саме необхідно для гро-
мади? Як інвестувати свій час та кошти в 
розвиток системи управління більш ефек-
тивно? Більшість дізнаються про власні 
потреби лише із власних помилок, або 
коли потреба вже стає критичною. «Ін-
декс спроможності місцевої влади» надає 
рамку певних кращих практик або бенч-
маркінг для порівняння наявного стану 
розвитку з «модельною» громадою [9].

Цей інструмент оцінює спроможність 
та діяльність органів місцевого самовря-
дування за чотирма компетенціями – лі-
дерство та управління, управління фінан-
сами та бюджетування, надання послуг та 
участь громадськості. Кожна із чотирьох 
категорій діяльності об’єднаних територі-
альних громад деталізується на п’ять по-
казників наступним чином: 

I. Лідерство та управління: 
1. Стратегічне планування. 
2. Повноваження органів місцевого 

самоврядування. 
3. Лідерство в місцевому економічно-

му розвитку. 
4. Ефективний менеджмент. 
5. Кадри та найм персоналу.
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ІІ. Управління фінансами та бюджету-
вання: 

1. Розробка та виконання бюджету. 
2. Одержання доходу. 
3. Закупівлі. 
4. Управління власністю громади. 
5. Фінансова звітність та аудит. 
ІІІ. Надання послуг: 
1. Планування надання послуг. 
2. Охоплення наданням послуг та до-

ступ громадян. 
3. Механізми зворотно зв’язку стосов-

но надання послуг. 
4. Задоволеність послугами з боку 

громадян. 
5. Інформаційно-роз’яснювальна ро-

бота з надання послуг. 
ІV. Участь громадськості: 
1. Надання публічної інформації. 
2. Прозорість місцевого самовряду-

вання. 
3. Інформаційні технології для демо-

кратії. 
4. Гендерний фокус.
5. Залучення молоді.
За допомогою Індексу якісні показ-

ники оцінюються по бальній системі, що 
надає вже кількісну оцінку та дозволяє 
вимірювати свій прогрес та порівнювати 
себе з іншими. Повна методологія Індек-
су охоплює детальний опис кількісних та 
якісних факторів, які беруться до уваги 
при оцінюванні за кожною підкатегорією. 
Це включає детальний опис того, що має 
бути в громаді для того, щоб дати їй оцін-
ку, що вона досягла певного рівня за по-
казником. 

Крім того, всі компетенції та показни-
ки складені відповідно до однієї і тієї са-
мої прогресії оцінок: від найнижчої – за 
повне нехтування чи недотримання пра-
вових норм, до найвищої – за ідеальну 
ситуацію, за якої кращі практики чи ре-
комендації чітко визнаються, імплементу-
ються та запроваджуються на рівні інсти-
туцій у сталий спосіб.

Так, у межах кожної категорії перед-
бачено п’ять показників, які оцінені за 
п’ятибальною шкалою (від 0 до 5). Оцін-

ки мають виставлятися наступним чином: 
оцінка 0 ставиться, коли орган місце-

вого самоврядування не дотримується за-
конодавства або не вжив  жодних заходів 
для поліпшення ситуації; 

оцінка 1 відповідає тому, що орган 
місцевого самоврядування зібрав  інфор-
мацію, почав розробку плану та / або по-
чинає імплементацію; 

оцінка 2 – орган місцевого самовря-
дування прийняв план, ужив конкретних 
заходів з імплементації, проте такий під-
хід містить певні недоліки або проблемні 
моменти; 

оцінка 3 – імплементація в органі міс-
цевого самоврядування повністю реалізо-
вується, принаймні в одному з напрямків 
діяльності в цій сфері; 

оцінка 4 – імплементація в органі міс-
цевого самоврядування повністю реалі-
зовується, принаймні в більш, ніж одній 
сфері,  при цьому багато зусиль спрямо-
вано на єдність та прозорість; 

оцінка 5 – повною мірою розроблена 
імплементація в об’єднаній територіаль-
ній громаді, що приносить результати, 
поширюється та є сталою.

Індекс спроможності місцевої влади 
зважує кожну категорію однаково, при 
цьому на всі п’ять показників в одній ка-
тегорії відведено максимум 25 балів. За-
гальна максимальна оцінка  індексу ста-
новить 100 балів.

Для оцінювання в кожній громаді пра-
цювала команда з 2-3 експертів. На по-
чатку оцінювання експертні групи вивча-
ли документи, що були наявні за кожною 
об’єднаною територіальною громадою у 
відкритому доступі. Після вивчення до-
кументів експертні групи проводили не 
менше 10 інтерв’ю із представниками 
об’єднаної територіальної громади безпо-
середньо в громаді. Респондентами були 
члени виконавчого комітету, депутатами 
місцевої ради, представниками комуналь-
них підприємств або громадських органі-
зацій.

Після етапу збору та вивчення даних 
команда колегіально приймала рішення 
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щодо оцінки за кожним показником та 
заповнювала відповідні оціночні листи. 
Кожна оцінка мала обов’язково мати мі-
німум два джерела даних для верифіка-
ції. Результати оцінки також проходили 
експертну перевірку, інші експерти, не  
залучені до процесу оцінки безпосеред-
ньо в об’єднаних територіальних грома-
дах, перевіряли оцінки та обґрунтування 
звітів. 

Результати оцінки були представле-
ні кожній громаді та обговорені з пред-
ставниками виконавчого комітету. За 
результатами для кожної громади була 
розроблена дорожня карта покращення 
спроможності.

На нашу думку, застосування саме 
«Індексу спроможності місцевої влади» 
дає повну картину та глибоке розуміння 
проблем. До слабкої сторони зазначено-
го інструменту необхідно зарахувати зна-
чну ресурсоємність, щодо переваг зазна-
ченого інструменту, то до них можливо 
зарахувати глибоке та детальне вивчення 
джерел інформації, що формує добру базу 
для розробки дорожньої карти розвитку 
спроможності органу місцевого самовря-
дування, підняття проблем, на які часто 
взагалі не зверталася увага, можливість 
відслідковувати динаміку та порівнювати 
з іншими об’єднаними територіальними 

громадами, а також використовувати ін-
струмент для самооцінювання.

Висновки. Проведений аналіз іс-
нуючих інструментів оцінювання де-
мократичного розвитку дає можливість 
рекомендувати українським об’єднаним 
територіальним громадам застосовувати 
комплексний інструмент оцінювання «Ін-
декс спроможності місцевої влади». За-
стосування зазначеного інструменту, роз-
робка та впровадження дорожньої карти 
на його основі має допомогти органам 
місцевої влади підвищити власну спро-
можність у залученні громадян до управ-
ління місцевим розвитком. 

Як зазначалося в попередніх публі-
каціях формування громадянських ком-
петентностей територіальних громад 
залежить як від органів місцевого само-
врядування, так і від організацій гро-
мадянського суспільства. Застосування 
«Індексу спроможності місцевої влади» 
дає можливість з одного боку визначити 
слабкі сторони органу місцевого само-
врядування, а з іншого –  розробити план 
для підвищення спроможності. Отже, по-
дальшого наукового дослідження потре-
бує аналіз інструментів оцінювання ор-
ганізацій громадянського суспільства, які 
можуть посприяти розвитку їх спромож-
ності.
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