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ПЕРЕДМОВА

Тематика європеїзації системи публічного управління 
набуває особливо важливого значення в умовах геополі-
тичних трансформацій, боротьби й протидії комплексним 
загрозам, повномасштабної військової агресії Росії про-
ти України. 23 червня 2022 року Європейський парламент 
переважною більшістю голосів ухвалив резолюцію на під-
тримку статусу кандидата в ЄС для України, а Рада Європей-
ського Союзу надала Україні статус кандидата на вступ до 
Євросоюзу. Це вимагає від України виконання певних умов 
та критеріїв перед вступом в ЄС, у тому числі забезпечення 
ефективної роботи органів публічної влади, з метою досяг-
нення демократії, прав людини, стабільного суспільного 
розвитку тощо. А отже формування професійного кадрово-
го потенціалу, орієнтованого на євроінтеграцію, створення 
можливостей його професійного розвитку та саморозвитку, 
оскільки саме на державних службовців буде покладено 
відповідальність щодо забезпечення належного розвитку 
євроінтеграційного вектору України.

Запропонований цикл тренінгів спрямований на під-
вищення загального рівня знань та набуття відповідного 
практичного досвіду фахівцями органів державного управ-
ління та органів місцевого самоврядування, що опікуються 
питаннями європейської інтеграції. Особливо важливого 
значення набуває також підготовка керівників громадських 
організацій та активістів громадського сектору щодо коор-
динації взаємодії органів публічного управління, бізнесу й 
науки, поглиблення комунікації держави й громадськості, 
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поінформованості й обізнаності населення в контексті осві-
ти в межах території громад. А також здобувачів усіх рівнів 
вищої освіти відповідних спеціальностей в контексті підго-
товки сучасного професійного кадрового потенціалу, орієн-
тованого на інновації в умовах сучасних викликів, ризиків 
та криз.

Основними завданнями запропонованого циклу тре-
нінгів є формування професійного кадрового потенціалу, 
орієнтованого на європеїзацію та інновації; вдосконален-
ня вмінь та навичок щодо управлінської діяльності з ак-
туальних питань реформування державного управління, 
вирішення складних завдань забезпечення національної 
і міжнародної безпеки; сформування навичок досягнення 
ефективності інституційної та функціональної взаємодії в 
системі публічного управління в умовах невизначеності, 
глобальних викликів, ризиків та загроз; актуалізація знань 
аналітичного та критичного мислення в системі комуніка-
ції у воєнний та повоєнний період; оволодіння навичками 
та інструментами протидії дезінформаційним наративам 
та неправдивій інформації з урахуванням сучасних медій-
них викликів, забезпечення інформаційної безпеки.

Цільова аудиторія була представлена керівниками та 
фахівцями органів державної влади та органів місцевого 
самоврядування, що опікуються питаннями європейської 
інтеграції; керівниками громадських організацій та акти-
вістами громадського сектору; магістрами спеціальнос-
тей:  «Публічне управління та адміністрування», «Міжна-
родні відносини, суспільні комунікації та регіональні сту-
дії», аспірантами, молодими вченими.

До проведення тренінгів було залучено провідних екс-
пертів та консультантів з питань місцевого самоврядуван-
ня і регіональної політики, управління містом, місцевої де-
мократії і виборів, маркетингу та брендингу територій, міс-
цевих фінансів, демократичного врядування, стратегічного 
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управління, фахівців з розробки навчальних і тренінгових 
програм з розвитку системи публічного управління.

Пропонований цикл складається з трьох тематичних 
блоків, що охоплюють 12 тренінгів. Для кожного з них на-
ведено тематику, мету і завдання, коротку навчальну про-
граму, практичні завдання для обговорення, тему практи-
куму-дослідження, питання для самоконтролю, а також роз-
ширений перелік рекомендованої літератури та довідкових 
посилань на джерела.

Значно підсилює зміст видання блок інформаційно-пре-
зентаційних дидактичних матеріалів.



І. 
НАВЧАЛЬНО-МЕТОДИЧНІ 

МАТЕРІАЛИ 
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1. ЗАГАЛЬНІ ПИТАННЯ ЄВРОПЕЙСЬКОГО 
СОЮЗУ (ІСТОРІЯ ТА ПЕРСПЕКТИВИ  

ДЛЯ УКРАЇНИ)

1.1. ПЕРСПЕКТИВИ ДЛЯ УКРАЇНИ

ВСТУП
Європейська інтеграція – це зближення України з Єв-

ропейським Союзом як на рівні законів, так і на рівні пра-
вил та звичаїв, що існують у суспільстві. Її метою є вступ 
України до ЄС. Вступ України до ЄС підтримує переважна 
більшість українців, євроінтеграційний процес є відобра-
женням волі українського народу. Євроінтеграція є пріо-
ритетом української влади. Президент, уряд та парламент 
працюють як одна команда, щоб цей процес ішов якомога 
швидше. В уряді за євроінтеграцію безпосередньо відпові-
дає віцепрем’єр-міністр з європейської та євроатлантичної 
інтеграції Ольга Стефанішина.

Сьогодні Україна є надійним партнером Європейського 
Союзу і рухається до набуття членства в ЄС. Це нешвидкий 
процес, але ми йдемо за графіком, виконуємо Угоду про асо-
ціацію з ЄС, приймаємо необхідні (євроінтеграційні) закони 
та проводимо реформи.

Обраний Україною вектор євроінтеграційного розвит-
ку передбачає утвердження публічної, професійної, полі-
тично неупередженої, орієнтованої на громадян держав-
ної служби. Проведення системних реформ у сфері дер-
жавного управління неможливе без запровадження євро-
пейської моделі публічної служби. Важливим складником 
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європейської інтеграції України є реформування публіч-
ної служби й узгоджується із зобов’язаннями, передбаче-
ними Угодою про асоціацію України із ЄС 2014 р. і іншими 
міжнародними договорами. Сьогодні у світі реалізовуєть-
ся досить багато моделей публічної служби, дослідження 
яких може бути корисним для України. Таким чином, не-
обхідно враховувати досвід ефективних моделей організа-
ції публічної служби в європейських країнах та можливо-
сті його адаптації у вітчизняну практику. Провідну роль 
у реформуванні інституту державної служби України ві-
діграє посилення міжнародного співробітництва, впрова-
дження в державне управління та державну службу низ-
ки ринкових елементів, що вже зарекомендували себе з 
позитивного боку як у державному, так і в недержавному 
секторах; головною умовою реформування є зміна стерео-
типних уявлень про саму державну службу та державних 
службовців як про корумпований і гальмівний механізм, 
поступове та невпинне утвердження інституту державної 
служби України як флагмана сталого демократичного роз-
витку держави.

МЕТА І ЗАВДАННЯ ТРЕНІНГУ
Метою тренінгу є ознайомлення із засадами функціо-

нування Європейського Союзу як регіонального утворення 
та основних принципів адаптації державної служби до його 
потреб; формування напрямів функціонування державної 
служби за умов євроінтеграційних процесів. 

Завдання:
•	 знати та розуміти передумови формування Європей-

ського Союзу, основні етапи його утворення та про-
блеми розвитку;

•	 знати інституційні засади функціонування Європей-
ського Союзу, функції та повноваження основних ін-
ституцій, можливості взаємодії з ними України; 
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•	 знати та розуміти перспективи входження України 
до Європейського Союзу, основні можливості, які на-
дає Україні отримання статусу кандидата;

•	 знати та розуміти засади реформування системи дер-
жавного управління в Україні;

•	 знати нормативно-правові засади адаптації держав-
ної служби до потреб Європейського Союзу.

НАВЧАЛЬНА ПРОГРАМА
Тема 1. Європейський Союз як регіональне утворення
Європейський Союз (European Union) – економічний і 

політичний союз, що об'єднує 27 незалежних держав-чле-
нів.

Регламент ЄС (regulation) є обов’язковим у повному обся-
зі. Він прямо застосовується в усіх державах-членах. Немає 
потреби у прийнятті національних законів.

Директива ЄС (directive) визначає результат, який мають 
досягти всі держави-члени ЄС або їх група. Проте кожна з 
держав вирішує сама, яким чином досягти такого результа-
ту.

Рішення (decision) є обов’язковим у повному обсязі. Воно 
може бути адресовано державам-членам, групам осіб чи на-
віть окремим людям. 

Єдність у різноманітті: Європа – це континент, де існує 
не лише багато різних традицій та мов, але також і спільні 
цінності, які захищає ЄС. Він заохочує співпрацю між наро-
дами Європи та пропагує єдність, зберігаючи при цьому різ-
номаніття та гарантуючи прийняття максимально набли-
жених до людей рішень.

У рамках ЄС сформовано єдиний правовий простір. 
Правові документи, прийняті міждержавними органами 
ЄС, діляться на дві категорії: первинне законодавство, що 
включає міждержавні угоди про створення і розширення 
ЄС, а також інші угоди, що стосуються функціонування Сою-
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зу; вторинне законодавство, представлене: регламентами; 
директивами; законодавчими актами, що містять загальні 
положення, які конкретизуються в спеціальних постановах 
країн-членів ЄС; рішеннями; рекомендаціями і думками.

У фінансовому аспекті ЄС володіє власними фінансови-
ми коштами незалежно від бюджетів країн, які входять у 
нього. Розмір бюджету ЄС визначається Радою та Європар-
ламентом і щорічно затверджується останнім.

Практичне завдання для обговорення. Проаналізува-
ти основні періоди становлення і розвитку ЄС. Для кожного 
періоду визначити пріоритетні мотиви та цілі країн.

Тема 2. Інституції ЄС
Європейський парламент: діє спільно з Радою ЄС як 

законодавчий орган; єдиний орган, який прямо обирають 
громадяни ЄС; складається із 754 депутатів; термін повнова-
жень – 5 років (2019- 2024); здійснює демократичний нагляд 
за діяльністю всіх інституцій ЄС; здійснює з Радою ЄС бю-
джетний контроль; уповноважений схвалювати або відхи-
ляти призначення президента та членів Європейської Комі-
сії, висловлювати вотум недовіри Комісії в цілому; Голова 
Європарламенту обирається на два з половиною роки; Де-
путати Європарламенту вивчають законопроєкти і затвер-
джують бюджет, приймають спільні рішення з Радою ЄС з 
конкретних питань і контролюють роботу Ради ЄС і Євро-
пейської Комісії. Європарламент проводить пленарні засі-
дання в Страсбурзі (Франція) і Брюсселі (Бельгія).

Рада Європейського Союзу (Рада міністрів) діє спільно 
з Європарламентом як законодавчий орган; складається з 
міністрів урядів країн-членів; залежно від обговорюваних 
питань і відповідно до напрямів політики Євросоюзу Рада 
ЄС може збиратися у складі різних профільних міністрів: 
Рада міністрів закордонних справ, Рада міністрів економіки 
тощо. Тому ця інституція має ще одну назву – Рада міністрів 
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ЄС. Міністри країн-членів ЄС обговорюють законодавчі акти 
ЄС і приймають або відкидають їх шляхом голосування; за-
безпечує координацію широкої економічної та соціальної 
політики і встановлює принципи Спільної зовнішньої та 
безпекової політики; укладає міжнародні угоди; здійснює з 
Європарламентом бюджетний контроль.

Європейська Рада – найвища інституція ЄС; визначає 
стратегічні напрями розвитку ЄС; погоджує на самітах най-
більш важливі та значущі для ЄС рішення; Президент Єв-
ропейської Ради обирається на термін 2,5 року, головує на 
засіданнях лідерів держав ЄС, а також забезпечує зовнішнє 
представництво ЄС на рівні голів держав та урядів.

Європейська Рада складається з голів держав та урядів 
(президенти та/або прем’єр-міністри) всіх країн-членів ЄС, 
а також Президента Європейської Ради та Президента Євро-
пейської Комісії. Це найвищий політичний орган ЄС. Його 
зустрічі ще називають самітами.

Європейська Комісія - вищий виконавчий орган ЄС, який 
має право законодавчої ініціативи; складається з 27 членів 
(комісарів) і президента, які призначаються на 5 років наці-
ональними урядами, але повністю незалежні у виконанні 
своїх обов'язків; склад затверджується Європейським Пар-
ламентом; кожен член Комісії відповідає за певну сферу по-
літики ЄС і очолює відповідний Генеральний Директорат; 
відповідає за виконання рішень Європарламенту та Ради 
ЄС; контролює дотримання європейського законодавства; 
розпоряджається  бюджетом; узгоджує  міжнародні угоди, 
забезпечує виконання договорів та щоденну роботу ЄС; тер-
мін повноважень – 2019 - 2024 рр. (до наступних виборів у 
Європарламент).

Рада Європейського Союзу – це також орган ЄС, який ще 
іноді називають Радою міністрів. Він складається з міністрів 
всіх країн-членів ЄС. Рада приймає рішення та ухвалює за-
конодавчі акти ЄС.
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Рада Європи не є органом Європейського Союзу. Це між-
народна організація, цілями якої є захист прав людини, роз-
виток демократії та верховенства права. Створена у 1949 
році, сьогодні налічує 47 держав-членів. Її найбільшими 
досягненнями є прийняття Європейської Конвенції з прав 
людини та створення Європейського суду.

Європейський суд (Суд Європейського Союзу) - судовий 
орган ЄС вищої інстанції; забезпечує дотримання права ЄС 
та єдине тлумачення і застосування законодавства ЄС у всіх 
країнах-членах; вирішує юридичні суперечки між націо-
нальними урядами та інституціями ЄС, між ЄС і фізичними 
або юридичними особами; до складу входить по одному суд-
ді від кожної країни ЄС.

Рахункова палата ЄС - незалежний орган Європейського 
Союзу; здійснює аудит фінансів і бюджету ЄС; оцінює управ-
ління фінансами; захищає фінансові інтереси громадян ЄС; 
включає по одному представнику з кожної країни-члена, 
яких призначає Рада ЄС на кожні шість років; співпрацює 
при плануванні бюджету з двома дорадчими органами: 
Європейським економічним і соціальним комітетом і Ко-
мітетом регіонів. Перший виражає позиції громадянського 
суспільства, другий – відповідає за регіональні та місцеві 
органи влади.

Європейський центральний банк (ECB) - незалежна фі-
нансова установа, яка управляє єдиною грошовою одини-
цею ЄС (євро); визначає валютну політику країн ЄС; підтри-
мує купівельну спроможність євро та цінову стабільність; 
встановлює ключові процентні ставки; управляє валютни-
ми резервами Європейської системи Центральних банків 
(ESCB), головним завданням якої є підтримка стабільності 
цін; до штату входять представники усіх країн-членів ЄС.

Європейський інвестиційний банк (EIB) - орган ЄС, за-
снований у 1959 р.; сприяння розвитку, інтеграції і співпра-
ці шляхом надання інвестиційних позик; позики надаються 
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у формі довготермінових кредитів під однаковий відсоток; 
статутний капітал формується із внесків країн-учасниць.

Практичне завдання для обговорення. Ознайомтеся 
з організаційними документами діяльності Європейсько-
го Союзу. На основі документальної бази охарактеризуйте 
еволюцію створення та розвитку основних засад діяльності 
інститутів ЄС.

Тема 3. Євроінтеграція України
Процедура вступу до ЄС на основі Копенгагенських кри-

теріїв членства, що були ухвалені Європейською Радою в 
Копенгагені в червні 1993 р. для держав-кандидатів з Цен-
тральної та Східної Європи: стабільність інституцій, що га-
рантують демократію, верховенство права, права людини 
та повагу і захист меншин (політичний критерій); наяв-
ність діючої ринкової економіки, а також здатність проти-
стояти конкурентному тиску й ринковим силам у межах ЄС 
(економічний критерій); спроможність взяти зобов’язання 
щодо членства, включаючи відданість цілям політичного, 
економічного та валютного союзу (правовий критерій).

Членство вимагає, щоб держави-кандидати добилися 
стабільності інститутів, що гарантують демократію, верхо-
венство закону, права людини, повагу і захист меншин, на-
явність функціонуючої ринкової економіки, а також здат-
ність справлятися з конкурентним тиском ринкової еконо-
міки в рамках Союзу.

Процес приєднання відбувається в чотири основні ста-
дії: аплікаційна – подання заявки на вступ; оцінювальна – 
розгляд заявки та прийняття позитивного рішення; перего-
ворна – проведення переговорів з державою-кандидаткою; 
ратифікаційна – підписання договору про вступ та набран-
ня ним чинності.

Євроінтеграція є головним і незмінним зовнішньопо-
літичним пріоритетом України, а подальша розбудова та 
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поглиблення взаємовідносин між Україною та ЄС здійсню-
ється на принципах політичної асоціації та економічної ін-
теграції.

Основним стратегічним документом для досягнення 
цих цілей є Угода про асоціацію між Україною, з однієї сто-
рони, та Європейським Союзом, Європейським Співтовари-
ством з атомної енергії і їхніми державами – членами, з ін-
шої сторони. 

Угода про асоціацію між Україною та ЄС; 21 березня 
2014 р. – під час позачергового саміту Україна – ЄС підписано 
політичну частину Угоди; 27 червня 2014 р. – в ході засідан-
ня Ради ЄС підписано економічну частину Угоди; 16 верес-
ня 2014 р. – Верховна Рада України та Європейський Парла-
мент синхронно ратифікували Угоду; 1 листопада 2014 р. – 
здійснювалося тимчасове застосування Угоди до моменту 
набрання нею чинності; 1 вересня 2017 року – після трива-
лого процесу ратифікації усіма державами-членами Угода 
набула чинності у повному обсязі.

Угода про асоціацію за своїм обсягом і тематичним охо-
пленням стала найбільшим міжнародно-правовим доку-
ментом за всю історію України та найбільшим міжнарод-
ним договором з третьою країною, коли-небудь укладеним 
ЄС.

Принципи: демократії, прав і свобод людини, верховен-
ства права; суверенності та територіальної цілісності, непо-
рушності кордонів і незалежності. 

Угода про асоціацію передбачає спеціальні інституцій-
ні утворення для відносин ЄС та України: на найвищому 
рівні – саміт ЄС-Україна, що забезпечує діалог найвищого 
рівня і платформу для зустрічей президентів; на міністер-
ському рівні – діалог у рамках Ради з питань асоціації, яка 
може проводити зустрічі у будь-якому форматі; Комітет з 
питань асоціації (складається з представників міністерств, 
головним чином, на рівні заступників міністрів з питань 
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європейської інтеграції) надає допомогу Раді з питань асо-
ціації; Парламентський комітет з питань асоціації (склада-
ється з членів Європейського парламенту з однієї сторони 
та Верховної Ради України з іншої) здійснює парламентську 
співпрацю; Платформа громадянського суспільства, яка має 
змогу надавати рекомендації Раді з питань асоціації.

Єврокомісія деталізувала свої вимоги до України у від-
повідному документі, який передбачає :впровадити законо-
давство про процедуру відбору суддів Конституційного Суду 
України; завершити відбір кандидатів у члени Вищої ради 
юстиції та відбір кандидатів до створення Вищої кваліфіка-
ційної комісії суддів України; посилити боротьбу з корупці-
єю, призначити нових керівників САП та НАБУ; забезпечи-
ти відповідність законодавства про боротьбу з відмиванням 
грошей стандартам FATF; запровадити антиолігархічний 
закон; ухвалити закон про ЗМІ, який наблизить Україну до 
європейського законодавства; завершити реформу законо-
давства щодо захисту нацменшин. 

23 червня 2022 року Європейський парламент переваж-
ною більшістю голосів ухвалив резолюцію на підтримку 
статусу кандидата в ЄС для України, а Рада Європейського 
союзу надала Україні статус кандидата на вступ до Євросо-
юзу. У новому статусі Україні буде доступна фінансова до-
помога ЄС, призначена для країн, які готуються до вступу в 
ЄС, і надається у формі грантів, інвестицій та технічної до-
помоги. Макрофінансова допомога (кредит) – це специфічна 
форма підтримки партнерів ЄС, що призначена для віднов-
лення стійкої зовнішньої позиції країн, які стикаються із 
труднощами зовнішнього фінансування. 

Статус кандидата ЄС для України означає: 1) Офіційний 
старт набуття членства в ЄС - ЄС визначає та юридично за-
кріплює європейське майбутнє України. Статус кандидата 
офіційно запускає процес набуття Україною членства в Єв-
ропейському Союзі. 2) Масштабна трансформація країни - 
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підготовка до членства в ЄС передбачає наближення рівня 
життя, добробуту та правового захисту українців, як в краї-
нах ЄС. 3) Доступ до фінансування - Україні буде доступна фі-
нансова допомога для країн, які готуються до вступу в ЄС, зо-
крема гранти, інвестиції або технічна допомога. 4) Залучен-
ня інвестицій - у ході реформ Україна ставатиме все більш 
зрозумілою та привабливою для інвесторів. Країни-члени 
ЄС розглядатимуть інвестиції в Україну як інвестиції у зміц-
нення та зростання ЄС. 5) Розвиток співпраці - Україна стане 
учасником програм та ініціатив ЄС, відкритих для країн зі 
статусом кандидата на членство. Тож завдання України  – 
втілювати реформи, про які домовиться з Євросоюзом. ЄС 
очікує від України більшого прогресу, наприклад, у судовій 
реформі та боротьбі з корупцією

Практичне завдання для обговорення. Проаналізува-
ти процес переговорів між ЄС та країнами-кандидатами 
шляхом виокремлення політичних, економічних та право-
вих аспектів.

Тема 4. Спроможність державної служби – 
передумова успішної євроінтеграції
У статті 3 Угоди про асоціацію належне врядування ви-

значається як один з основних принципів для посилення 
відносин з ЄС. 

Належне врядування є одним з основних факторів кон-
курентоспроможності держави, розвитку її економіки та 
передумовою європейської інтеграції.

Для забезпечення ефективної діяльності Кабінету Міні-
стрів України щодо формування державної політики у різ-
них сферах за розділами Угоди необхідно створити профе-
сійну, результативну, ефективну та підзвітну систему цен-
тральних органів виконавчої влади. 

Відповідно до Європейських стандартів належного вря-
дування, розроблених Програмою SIGMA та викладених у 
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документі «Принципи державного управління», державна 
служба повинна бути професійною, доброчесною, політич-
но нейтральною, базуватися на заслугах, бути орієнтова-
ною на громадян.

Реформування системи державного управління в Укра-
їні відповідно до Європейських стандартів здійснює Націо-
нальне агентство України з питань державної служби.

Згідно з висновками експертів Програми SIGMA, Украї-
на відповідає багатьом європейським принципам, зокрема 
в частині повноти та чіткості законодавчого регулювання 
державної служби, розмежування посад державної служби, 
політичних посад та інших посад в державних органах.

У процесі адаптації державної служби України до стан-
дартів європейського управлінського простору актуальним 
залишається подолання реальних перешкод на шляху впро-
вадження гендерної рівності в організацію самої державної 
служби. При цьому досвід кожної окремої європейської кра-
їни є важливим щодо запровадження принципу паритетної 
участі жінок та чоловіків у сфері державної служби, концен-
трується навколо характерних для конкретного соціокуль-
турного середовища усталених ментально-етичних і ген-
дерних домінант та стереотипів. Реформування державної 
служби регулюють законодавчі акти (Конституція України, 
Закон України «Про державну службу», Закон України «Про 
Кабінет Міністрів України», Закон України «Про центральні 
органи виконавчої влади», Закон України «Про місцеві дер-
жавні адміністрації», Закон України «Про очищення влади», 
Закон України «Про запобігання корупції», Закон України 
«Про ратифікацію Угоди про асоціацію між Україною, з од-
нієї сторони, та Європейським Союзом, Європейським спів-
товариством з атомної енергії і їхніми державами-членами, 
з іншої сторони»; акти Президента України; постанови та 
розпорядження Кабінету Міністрів України; накази НАДС 
України.
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Практичне завдання для обговорення. Охарактери-
зувати механізми адаптації законодавства України у сфері 
державної служби до законодавства ЄС.

ПИТАННЯ ДЛЯ ОБГОВОРЕННЯ ТА САМОКОНТРОЛЮ
1.	 Розкрийте сутність поняття «європейська інтеграція».
2.	 Назвіть ознаки європейської інтеграції.
3.	 Проаналізуйте теоретичне підґрунтя процесів європей-

ського об’єднання. 
4.	 Які три міжнародні організації стояли у витоків ство-

рення Європейського Союзу? 
5.	 Охарактеризуйте роль Лісабонських угод у сучасній по-

будові Європейського Союзу.
6.	 Коли відбулося перше розширення Європейського 

Співтовариства? Які зобов’язання отримали нові краї-
ни-члени ЄС?

7.	 Яку політику проводять країни ЄС по відношенню до 
майбутніх його членів? 

8.	 З якими труднощами зіштовхнулася Україна на шляху 
реалізації своєї євроінтеграційної політики? 

9.	 Що на сьогодні можна назвати головними здобутками 
у відносинах між Україною та ЄС? 

10.	 Визначте пріоритетні завдання реформ в Україні, вирі-
шення яких сприятиме наближенню нашої держави до 
ЄС.

11.	 Які переваги дає Україні асоціація з ЄС? 
12.	 Опишіть пріоритети співпраці в рамках Східного парт-

нерства.
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1.2. ПРИНЦИПИ ДОБРОГО ВРЯДУВАННЯ  
РАДИ ЄВРОПИ

ВСТУП
Реформування державного управління України – це 

процес, спрямований на поліпшення ефективності, про-
зорості, відповідальності та результативності діяльності 
державних органів та структур. Основні напрями рефор-
мування державного управління в Україні включають такі 
аспекти: децентралізація як один з ключових напрямів 
реформування, що передбачає передачу повноважень та 
ресурсів з центральних органів влади до місцевих само-
врядувань. Це дозволяє наблизити прийняття рішень до 
громадян та підвищує ефективність управління на місце-
вому рівні. Адміністративна реформа включає спрощення 
бюрократичних процедур, оптимізацію державного апа-
рату, поліпшення процесів прийняття рішень та розвиток 
електронного урядування. Метою є створення ефективної 
та прозорої системи державного управління. Боротьба з ко-
рупцією – проведення антикорупційних реформ є важли-
вою складовою реформування державного управління, що 
включає створення незалежних антикорупційних органів, 
впровадження механізмів контролю та перевірок, підви-
щення прозорості та відповідальності. Розвиток людських 
ресурсів – забезпечення кваліфікованого та професійного 
персоналу в державному управлінні є важливим аспектом 
реформування. Це включає підвищення якості підготовки 
та навчання державних службовців, впровадження систе-
ми оцінки праці тощо. 

Добре врядування – це вимога на всіх рівнях публіч-
ного управління. На місцевому рівні це є фундаментально 
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важливим, оскільки органи місцевого самоврядування є 
найближчими до громадян установами, які забезпечують 
їх основними послугами, і на цьому рівні вони можуть най-
краще відчути причетність до публічної діяльності. 

Принципи доброго врядування мають значний вплив 
на реформи в Україні, оскільки сприяють поліпшенню ефек-
тивності, прозорості, відповідальності та результативності 
діяльності державних органів. Державна політика сприян-
ня розвитку громадянського суспільства має забезпечувати 
консолідацію суспільства як основу державотворення.

МЕТА І ЗАВДАННЯ ТРЕНІНГУ
Метою тренінгу є ознайомлення з основними засада-

ми переходу від традиційної моделі управління, де влада 
перебуває в руках обмеженого кола осіб, до моделі вряду-
вання, що передбачає широку участь громадськості, грома-
дянську активність та впровадження принципів доброго 
врядування; обговорення інструментів реалізації держав-
ної політики сприяння розвитку громадянського суспіль-
ства, стратегічних напрямів реалізації; системний аналіз 
поставлених завдань щодо відповідності принципам до-
брого врядування. 

Завдання:
•	 знати та розуміти основні моделі реформ державного 

управління, вміти провести їх порівняльний аналіз;
•	 основні принципи моделі New Public Management;
•	 знати сутність Європейської стратегії інновацій та 

доброго врядування на місцевому рівні, особливості її 
реалізації на європейському рівні;

•	 знати принципи доброго врядування та передумови 
їх реалізації;

•	 розуміти особливості впровадження принципів до-
брого врядування в Україні.
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НАВЧАЛЬНА ПРОГРАМА
Тема 1. New Public Management як модель 
державного управління
Модель NPM пов’язують із внутрішньодержавними іні-

ціативами в другій половині 70-х ХХ ст. прем’єр-міністра 
Великої Британії М. Тетчер і президента США Р. Рейгана. У 
1980-1990 у США були сформульовані пропозиції з перебу-
дови системи державного управління за зразком ринкових 
інститутів. Комісія віцепрезидента США Альберта Гора кон-
статувала, що державні структури Америки перетворились 
в неефективні й закриті для громадян монополії й запропо-
нувала провести повне реформування системи державно-
го управління. Основна суть NPM полягає у впровадженні 
в роботу державного управління всіх найкращих теорій 
та методів діяльності, що застосовуються у бізнесі. Потріб-
но зазначити, що не існує певної стандартної моделі, яка 
б працювала в усіх країнах. Зазвичай це загальні підходи 
та положення, а кожна країна шукає свої способи їх реалі-
зації, відповідно до власних викликів. Мета NPM полягає у 
мінімізації державного втручання в економіку та збережен-
ні його у сферах, де суспільством визнано доцільність його 
присутності. Основна відмінність NPM полягає, по-перше, 
у застосуванні бізнес-процесів та ринкових механізмів до 
державного сектора, по-друге, у використанні технологій 
управління, розроблених для приватних компаній. Зазна-
чене стосується скорочення масштабів і ресурсів держав-
ного управління – децентралізація, делегування державних 
повноважень ринковим структурам, зменшення витрат на 
державний апарат за рахунок його скорочення, реструкту-
ризація, перегляд обов’язків держави і відмова від деяких, 
які відносяться до соціального забезпечення населення. У 
напрямі удосконалення механізмів управління державни-
ми фінансами та бюджетом – тендер, контрактна система 
на державній службі, введення оплати за певні послуги.
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Основні принципи цієї моделі зафіксовані у 1997 р. по-
ложеннями програми розвитку ООН (ПРООН): 1) участь (усі 
громадяни мають володіти правом голосу при ухваленні 
рішень); 2) верховенство права (чесність і неупередженість 
правових структур); 3) прозорість (вільний потік інформа-
ції, яка є доступною кожному); 4) здатність реагувати (інсти-
тути та процеси служать усім стейкхолдерам); 5) орієнтація 
на консенсус (модель виступає посередником між різними 
інтересами задля досягнення згоди); 6) рівність (усі чолові-
ки та жінки мають рівні можливості в підвищенні чи під-
тримці власного добробуту); 7) ефективність і результатив-
ність (процеси та інститути задовольняють потреби при 
найкращому використанні ресурсів); 8) підзвітність (ті, хто 
ухвалюють рішення, підзвітні громадськості, а також стей-
кхолдерам); 9) стратегічне бачення (лідери та громадськість 
мають широку і довгострокову перспективу щодо моделі і 
людського розвитку). Як зазначається, це відносини між 
державою і громадянами. 

Практичне завдання для обговорення. Розглянути 
наявні наукові підходи до визначення поняття «New Public 
Management», сформувати базові характеристики стосовно 
України. 

Тема 2. Перехід до концепцій «Governance» та «Good 
Governance» як нової моделі публічного управління
Концепція «Governance» (управління) і «Good 

Governance» (добре управління) є термінами, які використо-
вуються для опису сучасних підходів до політичного та со-
ціального управління. Вони акцентують на більш демокра-
тичних, учасницьких та міжсекторних методах управління, 
які передбачають широку участь громадян та зацікавлених 
сторін у процесі прийняття рішень.

Концепція «Governance» (управління) підкреслює пере-
хід від традиційного уявлення про управління, що базується 
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на формальних владних структурах та ієрархічних відноси-
нах, до більш гнучких та відкритих підходів. Управління 
охоплює різні рівні та учасників, включаючи державу, гро-
мадянське суспільство, бізнес-сектор, міжнародні організа-
ції та інші зацікавлені сторони. Воно прагне досягти ефек-
тивності, справедливості, прозорості та відповідальності в 
процесі управління. 

Джерелами виникнення концепції «Good Governance» 
були концепції New Public Management (новий публічний 
менеджмент) та Networked Government (система державних 
інституцій, які взаємодіють між собою у визначених сферах 
політики та на основі ресурсної залежності з метою досяг-
нення згоди з проблеми, у розв’язуванні якої всі зацікавлені).

Концепція «Good governance» є підходом до управління, 
який акцентує на принципах ефективності, прозорості, від-
повідальності, рівності, правовідносинах та участі громад-
ськості. Ця концепція зосереджується на тому, як правиль-
но та ефективно керувати суспільством, економікою та дер-
жавними інститутами.

Основні принципи «Good governance».
Прозорість. Це вимога щодо доступності інформації, 

процесів прийняття рішень та виконання політик для гро-
мадськості. Прозорість сприяє підвищенню відповідально-
сті та запобігає корупції.

Відповідальність. Владні структури повинні бути від-
повідальними перед громадянами і виконувати свої пов-
новаження та обов'язки. Це включає ефективне управління 
ресурсами, забезпечення раціонального використання гро-
шових коштів та недопущення корупції.

Участь громадськості. Громадяни повинні мати мож-
ливість брати участь у прийнятті рішень, які стосуються їх-
нього життя та суспільства загалом. Це може бути реалізо-
вано через консультації, партнерство з громадськими орга-
нізаціями, публічні слухання та інші механізми залучення.
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Рівність. Заснована на принципі рівності перед зако-
ном, рівності перед бюрократією, рівності шансів для всіх 
громадян без дискримінації.

Ефективність та результативність. Управління прагне 
досягти ефективних результатів, а вимірювання результа-
тивності може включати такі фактори, як показники соці-
ального розвитку, економічного зростання, якість надання 
послуг, рівень задоволення громадян і т.д.

Практичне завдання для обговорення. Проаналізу-
вати результати урядування, засновані на концепції «Good 
Governance», яку використовує Світовий банк. 

Тема 3. Європейська стратегія інновацій та доброго 
врядування на місцевому рівні
Ухвалення Європейської стратегії є надзвичайно важ-

ливим кроком у подальшому розвитку місцевої демократії, 
адже однією з основних передумов реформування системи 
місцевого самоврядування як в Україні, так і в інших євро-
пейських країнах є спроможність місцевих влад ефективно 
реалізовувати зростаючу кількість повноважень, що пере-
дається їм органами центральної влади з метою надання 
більш якісних послуг населенню. 

Добре врядування необхідне для всіх рівнів публічного 
управління. На місцевому рівні це є фундаментально важ-
ливим, оскільки органи місцевого самоврядування є най-
ближчою ланкою до громадян та забезпечують їх основни-
ми послугами. На цьому рівні вони можуть якнайкраще 
відчути причетність до публічної діяльності. 

Метою Стратегії є мобілізація і стимулювання діяльно-
сті усіх суб’єктів (центральних та місцевих органів влади, 
національних асоціацій органів місцевого самоврядування, 
громадських організацій, наукових установ, учбових закла-
дів, широкого кола громадськості тощо) з метою посилення 
системи демократичного самоврядування, розвитку місце-
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вої демократії, покращення менеджменту управління та 
якості послуг, що надаються громадянам. 

Реалізація Стратегії має сприяти досягненню таких ці-
лей: громадяни мають стати у центрі усіх найбільш важли-
вих демократичних процесів у суспільстві; органи місцево-
го самоврядування повинні постійно удосконалювати си-
стему управління та надання послуг відповідно до 12 прин-
ципів, визначених у Стратегії; національні уряди мають за-
безпечити створення і підтримку інституційних передумов 
для розвитку місцевої демократії та вдосконалення системи 
місцевого самоврядування відповідно до Європейської хар-
тії місцевого самоврядування та інших європейських пра-
вових інструментів у галузі місцевого та регіонального роз-
витку.

Практичне завдання для обговорення. Проаналізува-
ти впровадження в Україні Європейської стратегії інновацій 
та доброго врядування на місцевому рівні.

Тема 4. Принципи доброго врядування Європейської 
стратегії інновацій та доброго врядування на 
місцевому рівні
Добре врядування – це вимога на всіх рівнях публіч-

ного управління. На місцевому рівні це є фундаментально 
важливим, оскільки органи місцевого самоврядування є 
найближчими до громадян установами, які забезпечують 
їх основними послугами, і на цьому рівні вони можуть най-
краще відчути причетність до публічної діяльності.

Принципи доброго врядування такі: участь громадян у 
прийнятті рішень, чесні вибори; зворотний зв’язок, послу-
ги відповідають очікуванням громадян; результативність 
та ефективність, наявні ресурси використовуються найкра-
щим чином; прозорість та відкритість, доступ до публічної 
інформації; верховенство закону, місцева влада поважає за-
кон і рішення суду; етична поведінка, місцева влада діє в ін-
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тересах громади і бореться з корупцією; компетентність та 
спроможність, місцева влада постійно покращує навички 
та методи роботи; новаторство та відкритість до змін; ста-
лий розвиток, місцева влада враховує потреби наступних 
поколінь; добре управління фінансами, міжмуніципальна 
співпраця; місцева влада поважає права людини та куль-
турне різномаїття; підзвітність, місцева влада відповідає за 
свої рішення.

Необхідною передумовою для реалізації цих принципів 
є те, що органи місцевого самоврядування мають повнова-
ження, обов’язки та ресурси, які дають змогу здійснювати 
«регулювання й управління суттєвою часткою публічних 
справ, під власну відповідальність, в інтересах місцевого 
населення. 

Практичне завдання для обговорення. Охарактери-
зувати та проаналізувати моделі європеїзації національних 
інституційних систем, скласти їх порівняльну характе-
ристику.

Тема 5. Впровадження принципів доброго 
демократичного врядування в Україні 
Принципи доброго врядування запроваджуються в 

Україні зазвичай через грантові програми. Так, наприкінці 
2014 року в Україні стартувала «Академія громадської уча-
сті» - навчання в рамках Програми РЄ «Посилення інститу-
ційної спроможності органів місцевого самоврядування в 
Україні».

У пошуках ідеалу доброго суспільства (good society) Ас-
пен Інститут (Київ) спільно з глобальною благодійною орга-
нізацією, орієнтованою на розширення можливостей співп-
раці людей та інституцій задля розбудови справедливих і 
відкритих суспільств (LUMINATE), провів у 2019 році Форум 
доброго врядування, в результаті чого у 2020 році створено 
робочу групу «Цифрові загрози демократії».
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Зараз інструментом реалізації державної політики 
сприяння розвитку громадянського суспільства в Україні є 
Національна стратегія сприяння розвитку громадянського 
суспільства.

Нацстратегія має чотири стратегічні напрями реаліза-
ції, які передбачають понад 50 завдань. Системний аналіз 
цих завдань на предмет відповідності принципам доброго 
врядування виявив, що в них тією чи іншою мірою відобра-
жена переважна більшість принципів доброго демократич-
ного врядування.

Принципи доброго демократичного врядування спри-
яють реалізації європейського вибору України та потребу-
ють комплексного й системного впровадження, зокрема 
через реалізацію державної політики сприяння розвитку 
громадянського суспільства.

Практичне завдання для обговорення. Проаналізува-
ти сучасний стан, ключові досягнення та поточні виклики 
доброго демократичного врядування в Україні.

ПИТАННЯ ДЛЯ ОБГОВОРЕННЯ ТА САМОКОНТРОЛЮ
1.	 Принципи нового державного управління.
2.	 Основні рівні формування NPM. 
3.	 Сучасні теорії адміністрації та їх вплив на реформуван-

ня публічної адміністрації в Україні.
4.	 Мережевий підхід до державного управління. 
5.	 Європейська стратегія інновацій та доброго врядуван-

ня на місцевому рівні.
6.	 Ініціатива «Європейський тиждень місцевої демокра-

тії». 
7.	 Досвід держав-членів, що впроваджують Стратегію. 
8.	 Платформа зацікавлених сторін, створена в рамках 

Ради Європи. 
9.	 Стратегія реформування державного управління на 

2022-2025 рр.
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10.	 Пріоритетні напрями розвитку державної служби.
11.	 Забезпечення принципів доброго врядування на дер-

жавній службі.
12.	 Платформа зацікавлених сторін, створена в рамках 

Ради Європи.
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1.3. СИСТЕМА ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ 
БЕЗПЕКОЮ В СУЧАСНИХ ДЕРЖАВАХ  

В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ

ВСТУП
Забезпечення державного управління безпекою набу-

ває винятково важливого значення в умовах геополітич-
них трансформацій, глобалізації у світоустрої та в умовах 
боротьби й протидії комплексним загрозам, зважаючи на 
світову економічну кризу, боротьбу з пандемією COVID-19 
та війну Росії проти України, які охопили світ у ХХІ сто-
літті.

Розвиток сучасної державної системи визначається не 
лише її економічно-фінансовим, соціально-культурним, 
ідеологічно-духовним рівнем та їх конкурентоспромож-
ністю на світовому ринку, але й важливим індикатором є 
модернізаційність системи державного управління. Клю-
човою стратегічною складовою у розвитку державності є 
забезпечення та гарантування національної безпеки, яка 
одночасно перебуває у полі кореляції як внутрішньодер-
жавних чинників розвитку, так і його зовнішніх загально-
світових тенденцій.

Розвиток сучасних держав та системи державного 
управління безпекою детермінуються у просторово-тери-
торіальному сенсі та відповідним політико-географічним 
положенням сучасних країн, а саме: 1) глобальним поло-
женням – місцем тієї чи іншої держави на політичній карті 
світу в контексті її глобальних зв’язків і взаємовідносин з 
іншими державами нашої планети; 2) регіональним – розмі-
щенням і взаємозв’язками з країнами власного історико-ге-
ографічного регіону; 3) локально-сусідським – розміщенням 
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і взаємодією країни в оточенні держав-сусідів. Його оцінка 
є дослідженням складної історії протистоянь і партнерства. 
Вона дуже динамічна – на цьому рівні й відбувається реаль-
не відпрацювання всіх видів відносин і взаємозв’язків між 
окремими державами і міждержавними інтеграційними 
утвореннями.

Зміст політики безпеки залежить від багатьох факторів, 
які, як правило, поділяють на внутрішні та зовнішні, об’єк-
тивні та суб’єктивні. Більше того, важлива також структу-
ра політики безпеки, особливо коли ми розглядаємо всі три 
сфери, тобто національну, регіональну та глобальну. Адже 
безпека є основною базовою потребою людини, з одного 
боку, а з іншого – відіграє стратегічне значення для розвит-
ку не лише окремих державних систем, а й на міждержав-
ному – міжнародному рівні.

МЕТА І ЗАВДАННЯ ТРЕНІНГУ
Метою тренінгу є ознайомлення та аналіз новітніх тен-

денцій у розвитку системи державного управління у сфері 
безпеки у сучасних державах та адаптація й застосування 
досвіду провідних країн світу щодо забезпечення сфери без-
пеки в умовах європеїзації та глобальних трансформацій.

Завдання:
•	 знати і уміти аналізувати зміст політики безпеки 

в умовах глобалізації та трансформаційних викли-
ків;

•	 оволодіти знаннями щодо використання механізмів 
та застосування інструментів ефективного державно-
го управління державною безпекою;

•	 уміти ідентифікувати загрози різного типу та рівні 
впливу щодо безпеки в умовах багаторівневої світо-
вої кризи;

•	 розуміти роль інституцій міжнародних відносин у 
сфері забезпечення безпеки;
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•	 оволодіти знаннями і можливостями використання 
досвіду щодо концептуального забезпечення націо-
нальної безпеки провідними країнами світу;

•	 засвоїти основні завдання щодо державного управ-
ління у сфері безпеки в національних доктринах краї-
нах ЄС, враховуючи зміцнення європейського просто-
ру стабільності шляхом розвитку європейської інте-
грації та активної політики сусідства.

НАВЧАЛЬНА ПРОГРАМА
Тема 1. Політика безпеки у сучасних державах
Безпека як базова потреба людини і суспільства. Безпека – 

це відсутність загроз життєво важливим інтересам людини: 
її життю, здоров’ю і добробуту. Безпека належить до базових 
людських потреб і є потребою дефіциту, а це означає, що доки 
людина не почувається безпечно, вона не може належним чи-
ном дбати про потреби вищого порядку – соціальні та духовні.

Вплив глобальних процесів набув масштабного впливу 
за останнє двадцятиріччя, оскільки глобалізація – це об’єд-
нання більшості країн світу на політично-економічному та 
соціально-культурному рівні, а також це процес створення 
інтегрованого світового ринку капіталів, товарів, інформа-
ційних та інтелектуальних послуг. Глобалізація великою 
мірою вплинула на політику безпеки, адже під структурою 
політики безпеки розуміють її цілі, принципи та напрями у 
геополітичному аспекті.

Практичне завдання для обговорення. Порівняйте рі-
вень забезпечення особистісної, суспільної та геополітичної 
й глобальної безпеки. На якому рівні забезпечення безпеки є 
більше викликів та небезпек і якого масштабу?

Тема 2. Державна безпека
Державна безпека є вищим рівнем забезпечення безпе-

ки у суспільстві та станом, коли захищена державна влада, 
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суверенітет, територіальна цілісність, обороноздатність, 
спокій громадян (народу), забезпечена громадська злагода, 
довкілля, національна і релігійна рівність.

Розподіл державної безпеки ґрунтується на таких рів-
нях: внутрішньому – передбачає систему законів, спрямо-
ваних на охорону державних інтересів у гуманітарній, по-
літичній та економічній сферах, проведення ефективної 
внутрішньої політики держави, яка забезпечує цю систему 
заходів; зовнішньому – діяльність державних органів щодо 
забезпечення суверенітету, територіальної недоторканно-
сті та обороноздатності держави, забезпечує мирне життя, 
вирішення проблем у гуманітарній, політичній та еконо-
мічній сферах.

Державна політика та стратегія безпеки. Модель ство-
рення державної політики безпеки, зазвичай, включає три 
рівні стратегічного впливу на елементи управління націо-
нальною безпекою, а саме: парламент і президент, уряд та 
аналітичний і проєктний центр.

Моделі державної безпеки можуть відрізнятися, але 
кожна з них має враховувати основну мету – забезпечення 
життєво важливих інтересів нації, тобто державної безпе-
ки, незалежності та суверенітету, територіальної недотор-
канності, а також права на життя та розвиток в умовах 
миру й стабільності.

Процес розробки та управління національною, регіо-
нальною та глобальною політикою безпеки повинен супро-
воджуватися визначенням основних цілей політики безпе-
ки, введенням в дію основних цілей, які ставить політика, 
для яких точкою відліку є існування держави та пов’язані з 
цим інтереси безпеки.

Практичне завдання для обговорення. Яка модель 
державної безпеки є оптимальною для подолання викликів 
та загроз у повоєнний період?
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Тема 3. Загрози для систем безпеки в сучасному світі
Виникнення та вплив загроз на систему безпеки. Загро-

зою вважається обставина або подія, у результаті якої вини-
кає певна шкода, що стосується конкретних матеріальних 
цінностей, знань, здоров’я людей, державної стабільності.

Види загроз розрізняють за різними критеріями: за міс-
цем знаходження джерела небезпеки (зовнішні або вну-
трішні загрози); за походженням (природні, антропогенні, 
соціальні загрози); за сферами життєдіяльності (воєнні, по-
літичні, економічні, продовольчі, інформаційні, екологіч-
ні); за ймовірністю реалізації (потенційні, реальні, безпосе-
редні).

Політична загроза завжди займає перше місце в системі 
безпеки. Це випливає із системи міжнародних відносин або 
політики сусідніх країн. Політичні загрози мають дещо пер-
винний характер, з яких можуть виникати загрози іншої 
категорії, наприклад: економічні, військові, енергетичні, 
соціальні, екологічні, інформаційні та інші.

Практичне завдання для обговорення. Обміркуйте, 
які види загроз є найбільш поширеними на міжнародному 
рівні – у глобальному вимірі та геополітичному – у європей-
ських країнах?

Тема 4. Роль інституцій міжнародних відносин  
у сфері забезпечення безпеки
Сучасний рівень інституційного забезпечення у сфе-

рі безпеки на міжнародному рівні. Глибина інтеграційних 
процесів та взаємозалежність держав у рамках окремих 
структур, створених для забезпечення безпеки (НАТО), а та-
кож діяльність регіональних (ЄС) та глобальних організацій 
(ООН, ОБСЄ), однозначно дозволяють сприймають феномен 
формування суб’єктивної ролі учасників у міжнародному 
порядку. Створені після Другої світової війни міжнародні 
організації, такі, як ООН, Рада Європи, НАТО, ОВД, сприйма-
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лися населенням країн, що в них входили, певними гаран-
тами безпеки.

Стратегічне планування щодо Асоціації України з ЄС та 
прагнення забезпечити національну безпеку шляхом уча-
сті у системах колективної безпеки, передусім в НАТО, що 
вимагає від нашої держави побудови сучасної моделі дер-
жавного управління національною безпекою, враховуючи 
принципи, за якими функціонує модель врядування у ЄС.

Управлінські структури ЄС: об’єднання системи шляхом 
формування та реалізації спільної політики, яка на демо-
кратичних засадах об’єднує зусилля держав-членів. Досвід 
країн ЄС свідчить, що однією з головних умов забезпечен-
ня суспільної безпеки та безпеки людини є належний роз-
виток інститутів громадянського суспільства. Європейська 
співдружність держав – це союз, характерною особливістю 
якого є те, що визнані усіма членами принципи та процеду-
ри дозволяють зберігати й примножувати конкретні, а не 
абстрактні чи нав’язані національні матеріальні та духовні 
європейські цінності, що сформувалися на основі спільної 
для мешканців країн-членів ЄС культурно-цивілізаційної 
спадщини.

На Європейському континенті основами для форму-
вання однорідного соціального простору, здатного стати 
гарантом стабільності, ключову роль у підтримці миру й 
стабільності може відіграти ОБСЄ як єдина загальноєвро-
пейська організація безпеки. Цей процес розвивається від-
повідно до розробленої ОБСЄ Моделі загальної й всеосяжної 
безпеки для Європи ХХI століття, з урахуванням рішень Лі-
сабонського саміту 1996 р. В Хартію європейської безпеки на 
Стамбульському самі ті ОБСЄ в 1999 р. була включена Плат-
форма безпеки. В 90-ті рр. минулого століття розширилася 
діяльність НАТО в рамках програми «Партнерство заради 
миру», яка також спирається на концепцію безпеки через 
співробітництво.
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Практичне завдання для обговорення. На основі ана-
лізу ролі інституцій міжнародних відносин у сфері забезпе-
чення безпеки дайте гіпотетичний прогноз щодо того, яка 
з цих інституцій буде відігравати ключову роль щодо стабі-
лізації та адаптації безпекової міжнародної системи у по-
воєнний період – після завершення війни Росії проти України.

Тема 5. Концепції національної безпеки провідних 
країн світу
Стратегія національної безпеки США (прийнята 1999 р.) 

для нового століття, попри зміцнення безпеки, що розумі-
ється як боєздатність армії та підтримка демократичного 
ладу в країнах світу, основним завданням визначила спри-
яння економічному процвітанню Сполучених Штатів, до-
сягнення якого може відбутися за рахунок піднесення еко-
номіки. Важливе значення в цій концепції останніми ро-
ками надається забезпеченню національних економічних 
інтересів США в конкурентній боротьбі із суперниками на 
світових ринках, а також захисту інтересів держави у висо-
котехнічних та високотехнологічних сферах.

Політика в галузі забезпечення безпеки в Великобрита-
нії тісно пов’язується з оборонною політикою: обидві вони 
ґрунтуються на оцінках національних інтересів і реалі-
зуються через їх захист. Під національними інтересами у 
сфері економіки розуміються народногосподарські інтере-
си всього суспільства в цілому, що мають пріоритет щодо 
інших форм суспільних інтересів. Загрози національній 
економічній безпеці поділяють на зовнішні та внутрішні і 
ранжують за ступенем важливості та ймовірності настан-
ня, що дозволяє концентрувати зусилля щодо прогнозу-
вання та запобігання найбільш небезпечних, з точки зору 
національної економічної безпеки, ризиків. При цьому слід 
зазначити, що у сфері запобігання економічних загроз уряд 
традиційно спирається на приватний бізнес, надаючи йому 
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максимальну підтримку. Крім того, в країні існує розгалу-
жена мережа інститутів, що забезпечує ефективну взаємо-
дію парламенту, уряду і великого бізнесу при виробленні та 
реалізації рішень, що належать до забезпечення національ-
ної економічної безпеки.

Японський підхід до вирішення проблем економічної 
безпеки базується на двох принципах: 1) збереження та роз-
виток економічної потужності країни; 2) формування спри-
ятливого глобального середовища, що забезпечить макси-
мальну реалізацію національних інтересів. До національ-
них особливостей Японії, що визначають формування її по-
глядів на проведення політики національної економічної 
безпеки, належить, перш за все, гомогенність і закритість 
японського суспільства, зумовлені тривалим, майже трьох-
сотрічним (аж до середини XIX ст.) періодом її самоізоляції. 
В еволюції концепцій національної безпеки Японії спосте-
рігаються дві основні тенденції. По-перше, це «повзуча» гло-
балізація ролі Японії у світі, а по-друге, поступова автономі-
зація її в рамках союзу із США. При цьому, що більше Японія 
бачить себе глобальною державою, то менше консерватив-
них і реалістичних аспектів залишається в її доктрині наці-
ональних інтересів.

Практичне завдання для обговорення. Обміркуйте, 
концепція національної безпеки якої провідної країни світу 
може стати еталонною для майбутньої адаптації та мо-
дернізації сфери національної безпеки України у повоєнний 
період.

Тема 6. Європейський досвід щодо забезпечення 
національної безпеки
Досвід країн Європейського Союзу засвідчує, що забез-

печення економічної безпеки чинить вирішальний вплив 
на закріплення за державою чіткого місця у глобальному 
світі, яке відповідало б його геостратегічному значенню та 
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потенціалу. Адаптація досвіду країн Євросоюзу щодо забез-
печення економічної безпеки повинна стати одним з пріо-
ритетних напрямів зовнішньої політики України не тільки 
з точки зору досягнення стійкості та ефективності націо-
нальної економіки, але й з позиції довгострокової стратегії 
національного розвитку.

Більшість країн ЄС основним завданням політики без-
пеки в національних доктринах визначають зміцнення 
європейського простору стабільності шляхом розвитку єв-
ропейської інтеграції та активної політики сусідства Єв-
ропейського Союзу з країнами Східної Європи, Південного 
Кавказу, Центральної Азії та Середземноморського регіону. 
Тим не менш, на наш погляд, концепцію економічної без-
пеки Європейського Співтовариства необхідно розглядати в 
значній мірі в контексті економічної безпеки кожної окре-
мої держави, національних доктрин, програм та концепцій 
забезпечення національної безпеки.

Німеччина вбачає забезпечення своєї економічної без-
пеки в підтримці економічного та соціального прогресу, 
демократизації в Європі і у всьому світі, захисті від еконо-
мічного шантажу, забезпеченні свободи торгівлі та досту-
пу до сировинних ресурсів і ринків у рамках справедливої 
світової економічної системи. Основними методами забез-
печення безпечного розвитку економіки в Німеччині є дії 
щодо підтримки цивілізованого характеру ринкових відно-
син, створення рівних умов для конкуренції, недопущення 
монополізації в окремих галузях і підтримку стабільності 
національної валюти.

У Франції основним державним документом, у якому 
зачіпаються окремі положення забезпечення економічної 
безпеки, є Закон «Про національну безпеку» 1964 р. Поняття 
національної економічної безпеки у Франції трактується як 
створення сприятливих внутрішніх та зовнішніх умов для 
підвищення національного добробуту і зміцнення еконо-
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мічного потенціалу країни. Економічна безпека в широко-
му розумінні забезпечується всією сукупністю інструментів 
господарського регулювання.

Концепція економічної безпеки розглядається в Іспанії 
в значній мірі в контексті економічної безпеки всього Євро-
пейського Співтовариства. Разом з тим, створено ефективну 
систему забезпечення національних інтересів в економіч-
ній сфері. Її основу складають: гнучка законодавчо-норма-
тивна база; чітке розмежування компетенції міністерств, 
відомств та організацій у реалізації нормативних поло-
жень, що стосуються економічного розвитку; наявність на 
кожному етапі розвитку законодавчо затвердженої програ-
ми економічних пріоритетів, яка в принципі повинна була 
виключити можливість адресних привілеїв; наявність спе-
ціальних державних служб контролю.

В Італії держава приділяє велику увагу зовнішньоеко-
номічній експансії, яка здійснюється через економічну та 
технологічну прив’язку Італії до її закордонних партнерів. 
При цьому найбільш перспективними серед них можна 
назвати країни ОЕСР, а також країни, що розвиваються, Аф-
рики, Азії, Латинської Америки. Акцент робиться також на 
італійську присутність за кордоном через розвиток міжна-
родної промислової кооперації і, як і в Німеччині, диверси-
фікацію постачальників енергоносіїв. При відсутності офі-
ційно сформульованої доктрини економічної безпеки вико-
нання міжнародних зобов’язань Італії, пов’язаних з участю 
в політичних або економічних угрупованнях, є об’єктивним 
орієнтиром італійського уряду. Разом з тим держава в пра-
вових рамках використовує всі доступні механізми захисту 
інтересів власних виробників на внутрішньому та зовніш-
ньому ринках.

Аналіз досвіду таких країн Західної Європи, як Нідер-
ланди, Бельгія, Данія, Люксембург, Швейцарія, щодо за-
безпечення економічної безпеки показує, що їх основною 
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стратегічною метою захисту національних економічних 
інтересів є забезпечення сталого економічного зростання 
та модернізації економіки відповідно до умов конкурентної 
боротьби на світовому ринку. Ці країни не мають можливо-
сті суттєво впливати на формування структури світової еко-
номіки, внаслідок чого змушені пристосовуватися до умов 
її розвитку, змінювати сформовані структури національних 
економік та пропорції їх розвитку.

Політика забезпечення економічної безпеки Чехії, Поль-
щі, Словаччини та країн Балтії базується на зближенні наці-
ональних інтересів із загальноєвропейськими інтересами, а 
також політичній, економічній та інституційній трансфор-
мації відповідно до із західноєвропейських стандартів. На 
початку 90-х років ці країни обрали практично однакову 
модель забезпечення економічної безпеки, яка включала: 
оцінку геополітичної ситуації в регіоні; визначення вектора 
та стратегії розвитку; вибудовування та реалізацію моделі 
поведінки, в тому числі у сфері економіки, згідно з доміную-
чими тенденціями регіонального та світового еволюційно-
го процесу; співвіднесення базових кількісних і якісних по-
казників розвитку із загальносвітовими та регіональними 
стандартами; коригування курсу економічних реформ.

Практичне завдання для обговорення. Чи є корисною, 
на Вашу думку, цілковита «ідея європеїзації» сфери безпеки в 
українських реаліях?

ПИТАННЯ ДЛЯ ОБГОВОРЕННЯ ТА САМОКОНТРОЛЮ
1.	Сутність та зміст політики безпеки.
2.	Державна безпека та її структура.
3.	Рівні забезпечення державної безпеки.
4.	Виникнення та вплив загроз на систему безпеки.
5.	Різновиди загроз у сфері безпеки.
6.	Рівень інституційного забезпечення у сфері безпеки 

на міжнародному рівні.
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7.	Роль НАТО щодо забезпечення безпеки на міжнарод-
ному рівні.

8.	Роль ООН у сфері забезпечення гарантій безпеки на 
міжконтинентальному рівні.

9.	Роль європейських інституцій щодо забезпечення 
безпеки на геополітичному рівні.

10.	Роль концептуально-правового забезпечення націо-
нальної безпеки провідних країн світу.

11.	Досвід США щодо розробки концепції національної 
безпеки.

12.	Досвід щодо розробки концепції національної безпе-
ки Великої Британії.

13.	Досвід країн Європейського Союзу щодо забезпечен-
ня національної безпеки.

14.	Роль Німеччини та Франції щодо забезпечення на-
ціональної безпеки через створення сприятливих 
внутрішніх та зовнішніх умов для підвищення націо-
нального добробуту і зміцнення економічного потен-
ціалу.

15.	Стратегічна мета країн Західної Європи (Нідерланди, 
Бельгія, Данія, Люксембург, Швейцарія) щодо забезпе-
чення економічної безпеки.
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2. ЄВРОПЕЇЗАЦІЯ СИСТЕМИ 
ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ

2.1. ЗАХИСТ ПРАВ ЛЮДИНИ  
І ЄВРОПЕЙСЬКІ ЦІННОСТІ 

ВСТУП
Україна сьогодні потерпає від військової агресії Росії, і 

саме зараз українці творять нову історію, яка спрямована 
на повноцінне членство у європейському співтоваристві 
та підтримується громадянами вільної України. Тож нині 
відстоюємо не лише свою незалежність та суверенність, 
захищаємо свій народ та землі, а й боремося за свободу та 
європейські цінності. Саме зазначене буде закарбовано у 
світовій історії назавжди, оскільки за своє бажання жити у 
вільній, демократичній державі українці віддають найдо-
рожче – життя.

Важкий, але впевнений шлях до родини демократичних 
країн, що обрали європейські цінності за основу розвитку, 
вимагає від України особливої уваги щодо поширення єв-
ропейських цінностей та фокусу на захисті прав людини, 
особливо в умовах дії військового стану в державі. Сьогод-
ні система публічного управління потребує нових підходів, 
які здатні пришвидшити процес поширення європейських 
цінностей у суспільстві та забезпечити його ефективність. 

Права людини покликані регулювати повсякденне 
життя громадян. Вони структурують спосіб нашої спільної 
життєдіяльності в суспільстві та спрямовані на постійний 
захист людської гідності. Права людини є універсальними, 
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неподільними і взаємозалежними. Права людини застосо-
вуються завжди і скрізь (включаючи конфлікти і кризи). Усі 
права людини (громадянські, політичні, економічні, со-
ціальні та культурні) однаково важливі для забезпечення 
людської гідності. 

Оскільки суспільство у загальному вигляді можна роз-
глядати як саморегулюючу систему цінностей, необхідно 
розуміти, що європейці не хочуть бачити в своєму союзі 
тих, хто не поділяє їх цінностей, насамперед у правовому 
полі, оскільки відповідальність громадян є базовою умовою 
демократичної теорії та практики. Тому необхідно доклада-
ти максимум зусиль на різних рівнях системи публічного 
управління щодо поширення інформації про європейські 
цінності серед громадян України та всіляко сприяти нала-
годженню ефективної комунікації у цій сфері.

Тож в Україні за умови поширення європейських цін-
ностей є всі шанси побудувати демократичне суспільство та 
посилити демократичні інститути (незалежна судова систе-
ма, активне громадянське суспільство тощо). Хоча, на жаль, 
пропаганда демократичних цінностей сама по собі не вирі-
шить всі виклики, пов’язані з війною, однак вона закладає 
тверде підґрунтя для більш інклюзивного, стабільного та 
процвітаючого суспільства в довгостроковій перспективі, 
сприяє розвитку культури і поваги до прав людини, заохо-
чує належне врядування та зміцнює основи, необхідні для 
національної безпеки.

МЕТА І ЗАВДАННЯ ТРЕНІНГУ
Метою тренінгу є ознайомлення з діяльністю інститу-

тів та органів Європейського Союзу; основними цілями та 
пріоритетами ЄС; підвищення обізнаності щодо європей-
ських цінностей та процесів їх поширення в суспільстві, а 
також з системою захисту прав людини в ЄС і процесом їх 
просування у світі. 
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Завдання:
•	 проаналізувати структуру, діяльність ЄС та основні 

його досягнення і переваги;
•	 ознайомитись зі структурою органів ЄС;
•	 дослідити цілі та пріоритети ЄС;
•	 охарактеризувати європейські цінності; 
•	 окреслити особливості демократії та прав людини;
•	 ознайомитись з діяльністю Ради Європи;
•	 розглянути захист прав людини в Європейському Со-

юзі та їх просування у світі;
•	 дослідити можливі шляхи поширення європейських 

принципів в Україні.

НАВЧАЛЬНА ПРОГРАМА
Тема 1. Європейський Союз як потужний носій  
сучасних європейських цінностей
Найбільш потужним носієм сучасних європейських 

цінностей є Європейський Союз, що побудований на демо-
кратії та верховенстві права. Європейський Союз представ-
ляє 27 країн, які об’єдналися на основі спільних людських 
і демократичних цінностей задля досягнення стабільності, 
процвітання та миру. На території ЄС (займає понад 4 міль-
йони км²) проживає більше 447,7 мільйонів жителів різних 
національностей, вірувань та традицій. За роки свого існу-
вання ЄС перетворився на впливову силу, якій належить 
провідна роль у світовій політиці, економіці та культурі. 
Досі ЄС є єдиним економічним, соціальним та гуманітар-
ним простором, де відсутні кордони та зайві умовності 
щодо вільного пересування людей (продуктів, капіталів), 
обміну інформацією, науковими чи культурними надбан-
нями. 

Порівняння валового внутрішнього продукту (Gross 
Domestic Product – GDP) на душу населення в загальній наці-
ональній валюті, яка називається стандартом купівельної 
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спроможності (Purchasing Power Standard – PPS), дозволяє 
оцінити рівень життя в ЄС. 

Практичне завдання для обговорення. На офіційному 
сайті Європейського Союзу (http://surl.li/hhohv) представлені 
різні розділи, що містять корисну інформацію та дозволя-
ють отримати детальну інформацію щодо пріоритетів 
діяльності, принципів, цінностей, бюджетування тощо. 
Здійсніть аналіз офіційної сторінки ЄС та розкрийте специ-
фіку діяльності інститутів ЄС. 

Тема 2. Цілі та пріоритети Європейського Союзу
Викладені у статті 3 Лісабонського договору та оприлюд-

нені на офіційному сайті ЄС такі цілі в межах його кордонів: 
сприяти миру, цінностям і добробуту громадян; запропо-
нувати свободу, безпеку та справедливість без внутрішніх 
кордонів, а також вжити відповідних заходів на своїх зов-
нішніх кордонах для регулювання притулку та імміграції, 
а також для запобігання та боротьби зі злочинністю; ство-
рити внутрішній ринок; досягти сталого розвитку на основі 
збалансованого економічного зростання та стабільності цін 
і висококонкурентної ринкової економіки з повною зайня-
тістю та соціальним прогресом; захищати та покращувати 
якість навколишнього середовища; сприяти науково-тех-
нічному прогресу; боротися з соціальною ізоляцією та дис-
кримінацією; сприяти соціальній справедливості та захи-
сту, рівності між жінками та чоловіками і захисту прав ди-
тини; посилення економічної, соціальної та територіальної 
єдності та солідарності між країнами ЄС; поважати його ба-
гате культурне та мовне розмаїття; створити економічний 
і валютний союз, валютою якого є євро. Цілями ЄС у всьому 
світі є: підтримувати та просувати свої цінності та інтереси; 
сприяти миру та безпеці та сталому розвитку Землі; спри-
яти солідарності та взаємній повазі між народами, вільній 
і справедливій торгівлі, викоріненню бідності та захисту 
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прав людини; суворе дотримання міжнародного права. Піс-
ля європейських виборів у 2019 р. також були сформовані 
ключові пріоритети ЄС до 2024 р. 

У 2012 році Європейський Союз прийняв Стратегічну 
рамкову програму з прав людини та демократії, яка вста-
новила принципи, цілі та пріоритети, спрямовані на під-
вищення ефективності та узгодженості політики ЄС у цих 
сферах. Для реалізації цієї Стратегічної рамки ЄС на сьогодні 
ухвалив три Плани дій (2012-2014, 2015-2019 та 2020-2024 рр).

Європейська Комісія, обрана у 2019 році, розпочала ро-
боту, оприлюднивши пріоритети інституції та ЄС на новий 
період, що охоплює 2019-2024 роки. Серед представлених 
пріоритетів особливо було виділено два, що підкреслюють 
роботу ЄС як міжнародної організації та роль, яку він пови-
нен відігравати в глобалізованому світі, взаємопов’язуючи 
внутрішній добробут європейських громадян із добробутом 
решти націй і решти людства.  Ці пріоритети стосуються 
досягнення міцнішої Європи у світі та просування євро-
пейського способу життя. У рамках цього напряму лежить 
розвиток прав людини та демократії, у якому Європа, яка їх 
захищає, повинна захищати справедливість та фундамен-
тальні цінності ЄС не лише в межах ЄС, але й у своїй зовніш-
ній політиці шляхом різноманітних заходів (модернізація 
системи надання притулку ЄС; співпраця з країнами-парт-
нерами; розробка нового Плану просування прав людини та 
демократії у світі). 

Практичне завдання для обговорення. Проаналізуй-
те стратегічні пріоритети розвитку України та порівняй-
те їх з пріоритетами ЄС, виокреміть проблеми та ризики з 
урахуванням сучасної ситуації.

Тема 3. Основні досягнення та переваги ЄС 
1. Мирний континент (відіграє важливу роль у дипло-

матії та працює над просуванням цих самих переваг, а та-
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кож демократії, основних свобод і верховенства права по 
всьому світу). У 2012 році ЄС був удостоєний Нобелівської 
премії миру. Спільна зовнішня політика та політика безпе-
ки ЄС спрямована на вирішення конфліктів і сприяння між-
народному взаєморозумінню на основі дипломатії та пова-
ги до міжнародних правил. 

2. Єдиний ринок виступає основним рушієм економіки 
ЄС та дозволяє більшості товарів, послуг, грошей і людей 
вільно пересуватися більшою частиною континенту. Усі 
громадяни ЄС мають право навчатися, працювати чи ви-
ходити на пенсію в будь-якій країні ЄС.  Кожна країна ЄС 
зобов’язана ставитися до громадянина будь-якої з країн ЄС 
так само, як до своїх власних громадян, у сфері працевлаш-
тування, соціального забезпечення та оподаткування (341 
мільйон євро – кількість людей, які щодня використовують 
євро в 20 країнах; 17 мільйонів громадян ЄС живуть або пра-
цюють в іншій країні ЄС).

3. Права та захист громадян. Хартія основних прав 
об’єднує всі особисті, громадянські, політичні, економічні та 
соціальні права, якими користуються люди в межах ЄС (ну-
льова терпимість до дискримінації; свобода слова для усіх); 
трудові права – кожен працівник ЄС має певні мінімальні 
права щодо здоров’я та безпеки на роботі, рівні можливості, 
захист від усіх форм дискримінації (48 годин – максимальна 
кількість годин, яку працівник у ЄС може працювати протя-
гом будь-якого 7-денного періоду; 4 тижні – мінімальна три-
валість оплачуваної відпустки, гарантована кожному пра-
цівнику на рік); цифрові права – ЄС зайняв рішучу позицію 
щодо захисту прав особи та особистої інформації у своїх за-
конах про захист даних і конфіденційності (74% користува-
чів Інтернету у віці від 16 до 74 років у ЄС роблять покупки 
онлайн; 100% – захист персональних даних); права спожи-
вачів – споживачі мають почуватися в безпеці, оскільки 
вони отримають вартість покупки назад, якщо повернуть 
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непотрібні продукти, і отримають відшкодування, якщо під 
час подорожі у них виникнуть будь-які затримки або скасу-
вання, яких можна уникнути. Стандарти, яким мають від-
повідати товари в магазинах ЄС, є одними з найсуворіших 
у світі як щодо якості, так і безпеки (0% додаткових зборів 
для покупок кредитною або дебетовою карткою в ЄС; захи-
щений банківський вклад на суму до 100 000 євро).

4. Бізнес, зростання та торгівля. ЄС – найбільший тор-
говий блок та експортер промислових у світі товарів і по-
слуг і найбільший імпортний ринок для понад 100 країн. 
Бізнес (вільний рух – компанії з однієї країни ЄС можуть 
вільно пропонувати товари та послуги в іншій країні ЄС, 
не базуючись там; 640 000 Erasmus+ у 2020 році майже 640 
000 людей навчалися, стажувалися або були волонтерами 
за кордоном); торгівля (на ЄС припадає близько 15% світо-
вої торгівлі товарами; ЄС, Китай і Сполучені Штати є трьома 
найбільшими світовими гравцями в міжнародній торгівлі); 
якість харчових продуктів та екологічні стандарти (харчу-
вання – антибіотики, що стимулюють ріст, не використо-
вуються в ЄС з 2006 року; схема якості ЄС – 3500 продуктів, 
зареєстрованих за схемою якості ЄС); навколишнє середови-
ще (до 2050 року ЄС прагне стати кліматично нейтральним; 
ЄС досяг своєї мети скорочення викидів парникових газів на 
20% до 2020 року).

5. Міжнародна дипломатія та розвиток. Країни ЄС ра-
зом мають сильніший вплив на світовій арені, ніж 27 націй 
різного розміру, які діють окремо. Разом інституції ЄС і наці-
ональні уряди є провідними світовими донорами допомоги 
на розвиток і спільно працюють над сприянням належно-
му врядуванню, боротьбі з голодом і збереженню природ-
них ресурсів: дипломатія та безпека – через свою політичну, 
практичну та економічну підтримку ЄС відіграє важливу 
роль у розбудові миру на європейському континенті; права 
людини ЄС – розроблені керівні принципи політики в галузі 
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прав людини, які охоплюють такі сфери, як смертна кара, 
тортури та свобода вираження думок як у мережі, так і поза 
нею. Спеціальний інструмент ЄС для демократії та прав 
людини (EIDHR) надає підтримку для покращення поваги 
до прав людини та основних свобод у країнах і регіонах, де 
вони знаходяться під найбільшим ризиком; гуманітарна 
допомога – 120 мільйонів людей є бенефіціарами гуманітар-
ного фінансування; 2,4 мільярда євро складав гуманітарний 
бюджет на 2021 рік); допомога, розвиток і дипломатія в дії – 
ЄС співпрацює з урядами 150 країн-партнерів у світі, що роз-
вивається, а також з громадянським суспільством і міжна-
родними організаціями (у 2020 та 2021 роках гуманітарний 
повітряний міст Європейського Союзу надав допомогу 21 
країні; ЄС є кращий світовим донором, що у 2020 році виді-
лив 54,51% допомоги розвитку). У 2012 році ЄС був удостоє-
ний Нобелівської премії миру за сприяння миру, примирен-
ню, демократії та правам людини в Європі.

Практичне завдання для обговорення. Ознайомтесь 
з діяльністю Ради Європи за посиланням https://www.coe.int/
uk/web/kyiv/the-coe/about-coe, дослідіть її структуру, охарак-
теризуйте спільну діяльність з Україною та визначіть клю-
чові напрями і результати цієї діяльності. Детально про-
аналізуйте проєкти і програми (https://www.coe.int/uk/web/
kyiv/projects-and-programmes) та сформуйте пріоритетні 
напрями співпраці в умовах повоєнного періоду.

Тема 4. Цінності Європейського Союзу
Відповідно до європейських стандартів максимально 

наближеним до ідеального є таке суспільство, в якому ство-
рені належні умови, що мають забезпечити усім громадя-
нам рівні стартові можливості для розвитку й застосування 
їхніх потенційних здібностей, досягнення суб’єктивно при-
вабливих і водночас соціально значущих цілей як умови 
реалізації найголовнішої соціально-психологічної потреби 
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особистості – потреби у самовизначенні та самостверджен-
ні. При цьому політична, моральна та суспільна безпека й 
свобода кожної людини – важливий елемент європейських 
цінностей.

Європейський Союз був заснований на таких певних 
цінностях, які викладені в статті 2 Лісабонського договору 
та Хартії ЄС про основні права, серед яких:

1. Людська гідність. Людська гідність недоторканна, її 
необхідно поважати, захищати, вона становить реальну ос-
нову основних прав.

2. Свобода. Свобода пересування дає громадянам право 
вільно пересуватися та проживати в межах Союзу. Індиві-
дуальні свободи, такі, як повага до приватного життя, сво-
бода думки, релігії, зібрань, вираження поглядів та інфор-
мації, захищені Хартією ЄС про основні права.

3. Демократія. Функціонування ЄС ґрунтується на пред-
ставницькій демократії. Європейський громадянин автома-
тично користується політичними правами. Кожен повно-
літній громадянин ЄС має право висуватись кандидатом і 
голосувати на виборах до Європейського парламенту. Гро-
мадяни ЄС мають право висуватися як кандидати і голосува-
ти в країні свого проживання або в країні свого походження.

4. Рівність. Означає рівність прав усіх громадян перед 
законом. Принцип рівності між жінками та чоловіками ле-
жить в основі всієї європейської політики та є основою єв-
ропейської інтеграції. Зазначене стосується всіх сфер. Прин-
цип рівної оплати за рівну працю став частиною Римської 
угоди 1957 року.

5. Верховенство права. Усе, що робить ЄС, базується на 
договорах, добровільно та демократично погоджених його 
країнами ЄС. Закон і справедливість підтримується неза-
лежною судовою системою. Країни ЄС надали остаточну 
юрисдикцію Європейському суду – його рішення мають по-
важати всі.
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6. Права людини. Вони захищені Хартією ЄС про основні 
права та охоплюють право бути вільним від дискримінації 
за ознакою статі, расового чи етнічного походження, релігії 
чи переконань, інвалідності, віку чи сексуальної орієнтації, 
право на захист ваших особистих даних і право на доступ 
до правосуддя.

Практичне завдання для обговорення. Перегляньте 
відео за посиланням https://www.irf.ua/shho-take-yevropejski-
czinnosti-video-eksplejner/. Охарактеризуйте представлені 
цінності. Наведіть приклади українських цінностей. 

Тема 5. Права людини та демократія:  
ціннісний контекст
У 2020 році був представлений Новий план дій ЄС щодо 

прав людини та демократії, що містить програму заходів, які 
Європейська Комісія має намір розробити в цій сфері. Новий 
план дій продовжує зосереджуватися на довгострокових прі-
оритетах, визначаючи п’ять основних пріоритетних сфер: 
захист і розширення можливостей людей; побудова стійких, 
інклюзивних і демократичних суспільств; просування гло-
бальної системи прав людини та демократії; нові технології: 
використання можливостей і вирішення проблем тощо. План 
дій також акцентує увагу на зв’язку між глобальними еколо-
гічними проблемами та правами людини і має на меті про-
сування універсальних цінностей. Тож повага до людської 
гідності, свободи, демократії, рівності, верховенства права та 
поваги до прав людини продовжуватимуть лежати в основі 
всіх аспектів внутрішньої та зовнішньої політики ЄС. 

Водночас Європейська Комісія наголошує, що глобаль-
на картина прав людини та демократії неоднозначна. Не-
зважаючи на певний прогрес, існують негативні реакції 
на універсальність і неподільність прав людини, закриття 
громадянського простору та зниження рівня демократії, по-
стійно з’являються нові можливості й ризики.
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Як визначено статтею 1 Рішення (Common Foreign and 
Security Policy – CFSP) 2020/1999, серйозні порушення та злов-
живання правами людини, на які покликаний реагувати 
режим обмежувальних заходів, є: «(а) геноцид (b) злочини 
проти людства. (c) наступні серйозні порушення або злов-
живання правами людини: (i) катування та інші жорстокі, 
нелюдські або такі, що принижують гідність, види пово-
дження чи покарання, (ii) рабство, (iii) позасудові, сумарні 
або свавільні страти та вбивства, (iv) насильницьке зник-
нення осіб, (v) свавільні арешти або затримання. (d) інші по-
рушення або зловживання правами людини, включаючи, 
але не обмежуючись, наступними, оскільки ці порушення 
або зловживання є широко поширеними, систематичними 
або іншим чином викликають серйозне занепокоєння щодо 
цілей спільної зовнішньої політики та політики безпеки, 
викладених у статті 21 TEU: (i) торгівля людьми, а також по-
рушення прав людини контрабандистами мігрантів, як за-
значено в цій статті, (ii) сексуальне та гендерне насильство, 
(iii) порушення або зловживання свободою мирних зібрань 
та асоціацій, (iv) порушення або зловживання свободою пе-
реконань і їх вираження, (v) порушення або зловживання 
свободою релігії чи переконань».

За своєю суттю злочини проти людяності – це серія дій, 
вчинених у контексті широкомасштабного або система-
тичного нападу на цивільне населення. Сюди включено 
вчинення заборонених дій, вбивство, винищення, понево-
лення, депортацію або примусове переміщення населення, 
ув'язнення або інше суворе позбавлення фізичної свободи в 
порушення основних норм міжнародного права; катування; 
зґвалтування, сексуальне рабство, примусова проституція, 
примусова вагітність, примусова стерилізація чи будь-яка 
інша форма сексуального насильства порівнянної тяжкості; 
переслідування групи або колективу з власною ідентичні-
стю за політичними, расовими, національними, етнічни-
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ми, культурними, релігійними, гендерними чи іншими 
ознаками, загальновизнаними як неприйнятні згідно з 
міжнародним правом, у зв'язку з будь-якими діями; насиль-
ницькі зникнення осіб; злочин апартеїду; та інші нелюдські 
дії подібного характеру, що навмисно спричиняють сильні 
страждання або серйозні ушкодження тіла, психічного чи 
фізичного здоров'я.

Практичне завдання для обговорення. Дослідіть 
та охарактеризуйте реалії захисту прав людини та рівня 
розвитку демократії в Україні на основі інформації, отри-
маної з офіційних сайтів міжнародних організацій, органів 
державної влади, місцевого самоврядування, ЗМІ та інсти-
тутів громадянського суспільства. Визначіть проблемні 
аспекти та ризики.

Тема 6. Захист та просування прав людини
Зовнішня і внутрішня політика ЄС ґрунтується на пра-

вах людини, а діяльність спирається на договори ЄС і Хар-
тію основних прав ЄС (має таку ж цінність, що й договори). 
Лісабонський договір (стаття 2 і стаття 21) передбачає, що 
дії Союзу на міжнародній арені повинні керуватися цінно-
стями, які надихнули його власну основу. Хартія закріплює 
основні права, якими користуються люди в ЄС. Це сучасний 
і комплексний інструмент, який захищає та підтримує пра-
ва і свободи людей у світлі змін у суспільстві, соціального 
прогресу та науково-технічного розвитку. Хартія застосову-
ється в поєднанні з національними та міжнародними сис-
темами захисту основних прав, включаючи Європейську 
конвенцію прав людини. У ЄС існує два основних напрями 
політики та дій у сфері прав людини: захист основних прав 
людини для громадян ЄС; просування прав людини в усьо-
му світі. 

Практичне завдання для обговорення. Сформулюйте 
пріоритетні завдання щодо захисту прав людини в Україні 
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на різних рівнях публічного управління. Визначіть фактори 
ризиків в умовах повномасштабної військової агресії з боку 
Росії. Опишіть пріоритетні напрями роботи у цій сфері з 
боку влади у післявоєнний період.

Тема 7. Поширення європейських принципів  
в Україні
За певних умов взаємодію держави, органів місцевого 

самоврядування та інститутів громадянського суспільства 
можна вважати ключовим елементом у процесі поширен-
ня європейських цінностей. Так, держава відіграє важли-
ву роль у встановленні законодавчої бази та політики, які 
популяризують європейські цінності. Саме на державному 
рівні приймаються закони, які захищають права людини та 
сприяють демократичному управлінню, забезпечують вер-
ховенство права. Держава також формує інститути та меха-
нізми підзвітності та прозорості. Крім того, уряд може брати 
активну участь та робити необхідні дипломатичні зусилля 
для посилення співпраці з європейськими країнами або 
установами, сприяючи обміну ідеями і досвідом за різними 
напрямами.

Водночас роль органів місцевого самоврядування має 
вкрай важливе значення для впровадження європейських 
цінностей саме на низовому рівні, оскільки такі органи ма-
ють прямий зв’язок зі своїми громадами та можуть адапту-
вати ініціативи до місцевих потреб. Вони також формують 
місцеву політику, яка відображає європейські цінності (на-
приклад сприяння участі громадян, заохочення інклюзив-
них процесів прийняття рішень і підтримка проєктів міс-
цевого розвитку) та забезпечують інтеграцію європейських 
принципів у місцеве законодавство та практику.

Інститути громадянського суспільства, такі, як неуря-
дові організації (НУО), громадські групи та організації захи-
сту інтересів, виступають ключовими рушійними силами 
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соціальних змін і просування європейських цінностей. Їх 
діяльність різноманітна та особлива, наприклад, моніто-
ринг порушень прав людини, надання правової допомоги, 
сприяння громадянській освіті та адвокації демократичних 
реформ. Інститути громадянського суспільства покликані 
підвищувати обізнаність про проблеми та мобілізувати гро-
мадян до участі в процесах прийняття рішень.

Взаємодія між цими трьома системами має вирішаль-
не значення для ефективного поширення європейських 
цінностей. Водночас існують певні умови розбудови ефек-
тивної взаємодії: 1) держава має визнавати інститути гро-
мадянського суспільства важливими партнерами та вести 
з ними конструктивний діалог. Регулярні консультації, 
спільні проєкти та співпраця можуть допомогти об’єдна-
ти зусилля, обмінятися досвідом і підвищити ефективність 
вирішення суспільних проблем; 2) обов’язкове залучення 
інститутів громадянського суспільства та органів місцево-
го самоврядування до процесів прийняття рішень сприяє 
інклюзивності та забезпечує врахування різноманітних то-
чок зору. Цього можна досягти шляхом громадських кон-
сультацій, консультативних комітетів, бюджетів участі; 
3) розбудова потенціалу взаємодії, що включає державну 
підтримку інститутів громадянського суспільства та орга-
нів місцевого самоврядування шляхом надання ресурсів, 
навчання, технічної допомоги. Зміцнення їх потенціалу 
дозволить краще просувати та втілювати європейські цін-
ності на різних рівнях; 4) розширення співпраці та перелі-
ку інформаційних та просвітницьких кампаній (щодо єв-
ропейських цінностей) органів державної влади, місцевого 
самоврядування та інститутів громадянського суспільства. 
Зазначене включає поширення інформації про права люди-
ни, демократичні принципи та переваги європейської ін-
теграції. Такі кампанії можуть сприяти розвитку культури 
толерантності, різноманітності та поваги до верховенства 
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права. Заохочуючи співпрацю та спільну відповідальність, 
держава, місцеве самоврядування та інститути громадян-
ського суспільства можуть спільно сприяти швидкому по-
ширенню європейських цінностей, а синергія позитивно 
вплине на побудову демократичного суспільства, що під-
тримує права людини, належне управління та соціальний 
прогрес.

Повертаючись до проблем сьогодення, важливо наго-
лосити, що в умовах війни поширення європейських цін-
ностей в Україні є ще більш необхідним з кількох причин: 
1) посилюється необхідність захисту прав і свобод людини, 
оскільки саме охопленій війною країні існує великий ризик 
порушення прав людини (свавільні затримання, катуван-
ня, порушення свободи слова та вираження поглядів тощо). 
Поширення європейських цінностей пропагує важливість 
дотримання цих прав, забезпечення добробуту та гідності 
людей; 2) виникає необхідність сприяння соціальній єдно-
сті та стабільності, основу яких створюють демократичні 
країни. Активно пропагуючи європейські цінності, Україна 
здатна наблизитись до більш інклюзивного та спільного 
суспільства; 3) актуалізується важливість управління, осо-
бливо в умовах військового стану в державі, коли країна 
стикається зі значними викликами та потребує сильних 
структур управління, щоб ефективно подолати кризу. Тож 
саме сьогодні Україна може зміцнити легітимність своїх 
інституцій та уряду; 4) важливості набуває підзвітність та 
прозорість в публічному управлінні, а поширення євро-
пейських цінностей сприяє створенню сучасних механіз-
мів притягнення влади до відповідальності, що допомагає 
боротися з корупцією і запобігає зловживанню владою, 
сприяючи формуванню більш справедливого суспільства; 
5) зміцнення відносин з демократичними країнами та по-
силення ролі міжнародної підтримки у поширенні євро-
пейських цінностей в Україні, що сприяє отриманню біль-
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шої допомоги (як політичної, так і економічної) від інших 
демократичних країн під час війни та на етапі поствоєнної 
реконструкції.

Практичне завдання для обговорення. На основі пред-
ставленого матеріалу сформулюйте і запропонуйте влас-
ні шляхи поширення європейських цінностей в Україні серед 
громадськості.

ПИТАННЯ ДЛЯ ОБГОВОРЕННЯ ТА САМОКОНТРОЛЮ
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2.	 Інститути та органи Європейського Союзу.
3.	 Діяльність інститутів ЄС.
4.	 Цілі та пріоритети Європейського Союзу. 
5.	 Основні досягнення та переваги ЄС. 
6.	 Цінності Європейського Союзу. 
7.	 Права людини та демократія.
8.	 Діяльність Ради Європи. 
9.	 Захист прав людини в ЄС та їх просування у світі.
10.	 Поширення європейських принципів в Україні. 
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2.2. ІСТОРІЯ ТА ПРАКТИКА РЕФОРМ 

ВСТУП
Позиціонування України як демократичної держави, 

що обрала європейський вектор розвитку і стратегічний 
курс на здійснення глибинних структурних перетворень у 
всіх сферах суспільно-політичного й соціально-економічно-
го життя, визначає важливість реформування державного 
управління на основі європейських принципів державного 
управління як однієї із першочергових реформ країн з пе-
рехідною економікою, що здійснюють комплексні зміни у 
різних сферах державної політики.

Реформування системи державного управління є не-
від’ємною складовою суспільних трансформацій держави, 
подібних до тих, які відбувалися і відбуваються практично в 
усіх країнах світу. Сьогодні системі державного управління 
необхідні нові підходи, які сприятимуть подоланню наслід-
ків повномасштабної військової агресії з боку Росії, забезпе-
чуватимуть модернізацію всієї системи державного управ-
ління та державної служби, а також потреби громадян в от-
риманні якісних адміністративних послуг тощо. 

Одним з найпрестижніших аналітичних центрів Євро-
пейського Союзу, створеним за ініціативи Організації еко-
номічного співробітництва та розвитку та Європейського 
Союзу щодо підготовки країн-кандидатів до вступу у Єв-
ропейський Союз, є проєкт SIGMA. Метою започаткування 
програми стала потреба у наданні допомоги країнам Цен-
тральної та Східної Європи з модернізації їх систем держав-
ного управління. 

На прохання уряду України та за фінансової підтримки 
DFID (Міністерства міжнародного розвитку Сполученого 
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Королівства Великої Британії) і SIDA (Швецького агентства 
з міжнародного розвитку), а також за згодою Європейської 
Комісії, на початку 2006 р. SIGMA провела оцінку державно-
го управління в Україні. Оцінка була здійснена відповідно 
до компетенції, методології та основних показників SIGMA, 
що зазвичай використовуються для оцінки державного 
управління в країнах-кандидатах. Остаточний звіт був під-
готовлений у березні 2006 р., а його основні висновки пред-
ставлені на міжнародній конференції «Стратегія адміністру-
вання реформи: рекомендації SIGMA урядові України», що 
відбувся у Києві у липні 2006 р. У 2007 р. SIGMA представила 
оновлений звіт. У 2008 р. було прийняте рішення Європей-
ської Комісії про можливість використання у 2008-2011 рр. 
інструменту SIGMA країнами-сусідами ЄС.   Важливим кро-
ком у реформуванні державного управління в Україні стало 
прийняття Стратегії реформування державного управління 
в червні 2016 р. Цей документ було узгоджено з пріоритет-
ними напрямами Принципів державного управління та 
оновлено на основі рекомендацій програми SIGMA напри-
кінці 2018 р. Затвердження нової Стратегії реформування 
державного управління на 2022-2025 рр. та Плану заходів до 
неї (Розпорядження Кабінету Міністрів № 831-р від 21 липня 
2021 р.) дещо змінило пріоритети з урахуванням результа-
тів попереднього оцінювання. Широкомасштабна агресія з 
боку Росії та рішення Європейської Ради надати Україні ста-
тусу кандидата внесла корективи у Стратегію реформуван-
ня державного управління з урахуванням сучасного періоду 
розвитку – посилення спроможності державного управлін-
ня працювати над процесом євроінтеграції.

МЕТА І ЗАВДАННЯ ТРЕНІНГУ
Метою тренінгу є ознайомлення з основними пробле-

мами та пріоритетами реформування системи публічного 
управління на основі європейських принципів державного 
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управління та публічної адміністрації; обговорення напря-
мів європеїзації системи публічного управління шляхом її 
вдосконалення, підвищення потенціалу державного секто-
ра, посилення горизонтального управління та оновлення 
підходів до розробки та впровадження реформ державного 
управління; характеристика імовірних сценаріїв розвитку 
системи публічного управління в умовах сучасних ризиків 
та криз.

Завдання:
•	 знати та розуміти основні моделі реформ державного 

управління, вміти надавати їх характеристику з ура-
хуванням пріоритетів суспільного розвитку;

•	 знати основні міжнародні індекси ефективності дер-
жавного управління; вміти здійснювати аналіз роз-
витку системи державного управління на основі по-
казників відповідних індексів;

•	 знати основні пріоритети Програми SIGMA, розуміти 
Концепцію належного урядування;

•	 знати Європейські принципи державного управління 
(за показниками SIGMA), вміти надавати їх характе-
ристику; 

•	 знати основну законодавчу базу діяльності Програми 
SIGMA, Стратегію реформування державного управ-
ління на 2022-2025 роки та План заходів до неї.

НАВЧАЛЬНА ПРОГРАМА
Тема 1. Основні моделі реформ державного 
управління
Модель, що стосується реформи, яка поширюється лише 

на окремі інституції державного управління, а не в цілому 
публічного сектору. Основна ідея – підвищення ефектив-
ності діяльності публічного сектору напряму залежить від 
ефективності діяльності окремих його інституцій. Методи 
управління, зокрема людськими ресурсами, фінансами, 
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системами контролю тощо, які використовуються у приват-
ному секторі, переносять у публічний сектор.

Модель реформи, що охоплює не окремі інституції, а су-
купність усіх інституцій державного управління та публіч-
ного сектора. Реформа спрямована на розв’язання структур-
них проблем на рівні всієї системи державного управління 
і передбачає втручання у функціональний розподіл різних 
інституцій у системі, створення ефективних механізмів вза-
ємодії та співпраці між ними.

Модель реформи державного управління, що передба-
чає вихід за межі державного сектору. Реформа охоплює 
взаємодію держави з громадянським суспільством. Реалі-
зація такої моделі передбачає відкриті дискусії, співпрацю 
з інституціями громадянського суспільства, публічно-при-
ватне партнерство є необхідним складником реформи дер-
жавного управління, що надає їй характер легітимності та 
прозорості.

Модель реформи, що виходить за межі інфраструктур-
ного рівня і охоплює не лише політичні інституції, взаємо-
дію між ними та громадянським суспільством, а й ідеоло-
гію, цінності та політичну культуру загалом. Не передбачає 
зміни ідентичності громади чи нації, натомість передбачає 
зміну того, що є «нормальним» і «прийнятним», зважаючи 
на систему цінностей, норм та ідей. Реалізація такої моделі 
передбачає подолання традиції корупції, підтримку куль-
тури підприємництва та здорової конкуренції, переорієн-
тацію державних службовців та представників органів міс-
цевого самоврядування на надання належних публічних 
послуг громадянам тощо.

Модель реформи, що охоплює усі елементи системи 
державного управління. Впливає на розподіл ресурсів між 
публічними, приватними і неприбутковими інституціями.

Практичне завдання для обговорення. Здійснити 
порівняльну характеристику моделей реформ державного 
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управління на предмет їх імовірного розвитку в Україні. Роз-
робити критерії оптимальної модернізації сучасної систе-
ми державного управління з урахуванням наявних викликів 
та ризиків. 

Тема 2. Міжнародні індекси та рейтингові оцінки 
ефективності державного управління
Індекс оцінки ефективності державного управління 

(Governance Research Indicator Country Snapshot). Вклю-
чає шість індексів, що окреслюють ключові параметри 
державного управління: врахування думки населення та 
підзвітність державних органів (Voice and Accountability); 
політична стабільність і відсутність насильства (Political 
Stability and Absence of Violence) – індекс містить показни-
ки, що вимірюють стабільність державних інститутів, імо-
вірність різких змін, зміну політичного курсу, дестабіліза-
ції і повалення уряду неконституційними методами або 
із застосуванням насильства; ефективність роботи уряду 
(Government Effectiveness); якість законодавства (Regulatory 
Quality); верховенство закону (Rule of Law); контроль коруп-
ції (Control of Corruption).

Індекс демократії країн світу (The Democracy Index). 
Складений із 60 ключових показників, згрупованих у п’ять 
основних категорій, які характеризують стан демократії 
всередині держави: виборчий процес і плюралізм, діяль-
ність уряду, політична участь, політична культура, гро-
мадянські свободи. У підсумковому рейтингу всі держави 
ранжуються на основі Індексу демократії і класифікуються 
за типом режиму влади за чотирма категоріями – повна де-
мократія, недостатня демократія, гібридний режим, автори-
тарний режим.

Індекс економічної свободи (Index of Economic Freedom). 
Основними складовими індексу є 10 свобод: свобода бізне-
су, свобода торгівлі, податкова свобода, свобода від уряду, 
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грошова свобода, свобода інвестицій, фінансова свобода, за-
хист прав власності, свобода від корупції, свобода трудових 
відносин. Усі країни поділяються на такі типи, як «вільні», 
«переважно вільні», «помірно вільні», «переважно невіль-
ні», «репресивні».

Глобальний індекс конкурентоспроможності (The 
Global Competitiveness Index). Містить 114 показників для 
140 країн, при цьому враховуються як статистичні дані, так 
і опитування керівників бізнес-структур. 

Індекс прозорості бюджету (Global Open Data Index).
Індекс сприйняття корупції (Corruption Perceptions 

Index). Заснований на даних експертних опитувань і дослі-
джень щодо корупції, що проводяться різними незалежни-
ми організаціями. Відображає сприйняття рівня корупції 
бізнесменами та аналітиками різних країн світу, в тому 
числі і експертами, які проживають у країні, рівень коруп-
ції якої досліджується. Iндекс фокусує увагу на корупції в 
державному секторі і визначає її як зловживання службо-
вим становищем в цілях особистої вигоди.

Практичне завдання для обговорення. Проаналізу-
вати розвиток системи державного управління України за 
основними показниками міжнародних індексів ефективнос-
ті, виокремити проблеми та ризики з урахуванням сучасної 
ситуації.

Тема 3. Концепція належного урядування як 
критерій забезпечення країнами дотримання 
основних Принципів державного управління сфери 
державного сектору (state administration)
Європейські принципи державного управління (надій-

ність та передбачуваність (правова визначеність), відкри-
тість та прозорість, підзвітність та ефективність) розро-
блені програмою SIGMA. Вони є базою ефективної урядової 
системи прийняття рішень, яка сприяє високій якості зако-



76 Державно-адміністративні інновації:  
європейський досвід

нодавчої бази й забезпеченню фінансування для впрова-
дження пріоритетних реформ. Європейські принципи дер-
жавного управління – це раціональна та ефективна урядова 
організація, підзвітність інституцій та їх керівників щодо 
результатів діяльності; чіткі адміністративні процедури, 
які ефективно збалансовують інтереси держави та грома-
дян чи бізнесу.

Відповідно до принципів державного управління Про-
грами SIGMA основним інструментом реалізації стратегіч-
них напрямів реформування та модернізації державного 
управління та державної служби є європейські стандарти 
та системи управління якістю, що базуються на принципах 
всеохоплюючого управління якістю та відображені у фунда-
ментальних документах Європейського фонду управління 
якістю.

Концепція належного управління була сформульована 
країнами ЄС і зафіксована у Хартії основних прав ЄС. «Прин-
ципи» було розроблено для країн, які прагнуть вступу до ЄС 
і отримують допомогу ЄС у рамках механізму надання допо-
моги країнам на етапі, що передує вступу.

Стратегічна рамка реформи державного управління (зо-
середжується на забезпеченні реформи управління, а також 
на створенні ефективно функціонуючої системи управлін-
ня для реформи державного управління).

Розробка політики та координація (стосується плану-
вання політики, механізмів її формування, координації та 
реалізації . Відповідно до ключових вимог у цій сфері орга-
ни державної влади повинні виконувати свої функції у чіт-
ко визначеній, організованій, послідовній і компетентній 
системі формування політики; планування політики має 
бути узгоджене та приведене у відповідність до фінансових 
можливостей; урядові рішення повинні бути прозорими, 
законними і доступними для громадськості, а вироблення 
політики має бути інклюзивним та обґрунтованим).
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Підзвітність (має вирішальне значення для забезпечен-
ня виконання функцій органами державної влади в рамках 
їх повноважень легітимно і ефективно. В системі держав-
ного управління мають бути створені належні механізми 
для забезпечення раціонального, прозорого, економічно до-
ступного та підзвітного функціонування органів державної 
влади).

Надання послуг (країни мають створити адміністрації, 
орієнтовані на громадян, які повинні працювати в напря-
мі забезпечення якості і доступності адміністративних по-
слуг).

Управління державними фінансами (формування та 
виконання бюджету, державні закупівлі, аудит, забезпе-
чення громадського контролю державних фінансів, а також 
інструменти та механізми прозорої бюджетної звітності та 
бухгалтерського обліку, приведення національної політики 
управління та контролю фінансів у відповідність до вимог 
глави 32 переговорів про вступ до ЄС).

Державна служба та управління людськими ресурсами 
(розділення державної і приватної сфер, відокремлення по-
літики від адміністрування, індивідуальна відповідальність 
державних службовців, достатній захист робочих місць, рі-
вень заробітної плати і стабільності; чітко визначені права 
і обов’язки для державних службовців, прозорий прийом на 
роботу і просування по службі на основі заслуг; мобільність 
і оцінка результатів службової діяльності, впровадження 
інформаційних технологій управління людськими ресурса-
ми).

Практичне завдання для обговорення. За результати 
оцінювання (принципи належного врядування) охарактери-
зувати модернізацію процесу реалізації державної політики 
за окремими напрямами суспільного розвитку з урахуван-
ням наявних інструментів моніторингу реформ.
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Тема 4. Стратегія реформування державного 
управління: допомога Програми SIGMA  
(за результатами оцінки)
Програма SIGMA (Support for Improvement in Governance 

and Management – Програма підтримки вдосконалення вря-
дування та менеджменту). Програма SIGMA  є одним із най-
престижніших аналітичних центрів Європейського Союзу, 
який було започатковано 1992 року за ініціативи Організації 
економічного співробітництва та розвитку та Європейсько-
го Союзу. Програма SIGMA допомагає країнам планувати та 
здійснювати свої пріоритетні реформи через проєкти двосто-
ронньої технічної допомоги, регіональні заходи та горизон-
тальні ініціативи задля підтримки Європейською Комісією 
в подальшому розвитку реформ державного управління, 
включаючи державне фінансове управління. Метою Програ-
ми SIGMA є зміцнення основ державного врядування; спри-
яння соціально-економічному розвитку шляхом посилення 
інституційної спроможності державного сектору; зміцнення 
горизонтального врядування; вдосконалення процесу роз-
робки та впровадження реформи державного управління

Прийняття Стратегії реформування державного управ-
ління (червень 2016 р.), що було узгоджено з пріоритетними 
напрямами Принципів державного управління та оновлено 
на основі рекомендацій програми SIGMA наприкінці 2018 
року.

Стратегічні напрями реформування державного управ-
ління. Ключова вимога: створено систему управління ре-
формою державного управління та визначено відповідаль-
ність за її реалізацію, а стратегічні засади становлять осно-
ву для реалізації пріоритетних та послідовних реформатор-
ських заходів, узгоджених з фінансовими можливостями 
держави.

Формування та координація державної політики. Клю-
чові вимоги: • інституції уряду виконують усі критично 
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важливі функції, необхідні для функціонування добре орга-
нізованої, узгодженої та компетентної системи формуван-
ня державної політики; • планування державної політики 
узгоджується з фінансовими можливостями держави та 
гарантує спроможність уряду досягати поставлених цілей; 
• рішення уряду та законодавство є прозорими, узгоджени-
ми з правової точки зору та доступними для громадськості; 
парламент здійснює контроль за діяльністю уряду; • досяг-
нення запланованих цілей політики відбувається завдяки 
інклюзивному, на основі доказів формуванню політики та 
законодавства.

Державна служба та управління людськими ресурсами. 
Ключові вимоги: 1) сфера державної служби чітко визначе-
на і застосовується на практиці, наявні політика, правова 
основа та організаційна структура професійної державної 
служби; 2) професійність державної служби забезпечуєть-
ся належними управлінськими стандартами та методами 
управління людськими ресурсами.

Підзвітність. Ключова вимога: запроваджено механізми 
гарантування підзвітності органів державного управління, 
включаючи їх відповідальність та прозорість.

Надання послуг.
Практичне завдання для обговорення. За результа-

тами оцінювання (звіт Sigma) охарактеризувати напрями 
управління та адміністрування з точки зору їх проблемної 
ефективності.

Тема 5. Механізми реформування державного 
управління на основі європейських принципів 
державного управління (розроблених Програмою 
SIGMA) та критеріїв ефективності 
Стратегічна рамка державного управління – легіти-

мність політичного лідера; суспільно-політична участь у 
реалізації реформ; єдиний координаційний центр впрова-
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дження реформ – конкурентоспроможність; політична ста-
більність; результативність.

Стратегічне планування, координація та реалізація дер-
жавної політики – стратегічний вимір державної політики; 
регулярний моніторинг та оцінка реалізації реформ; ін-
формаційно-комунікаційний супровід реформ; електронна 
мультиінституційна взаємодія – інноваційність; оптиміза-
ція.

Підзвітність, прозорість та нагляд – координація та чіт-
кий розподіл повноважень органів державної влади; інсти-
туціоналізація потенціалу органів державної влади з точки 
зору досягнення цілей; децентралізація і дебюрократизація 
державного управління; партисипативність у державному 
управлінні – якісна функціональність; відповідальність; де-
централізація; відкритість і прозорість.

Надання послуг – маркетизація державного управління; 
клієнтоорієнтоване державне управління – мобільність; до-
ступність; повага до споживача.

Модернізація державної служби – професіоналізація 
державної служби; розвиток кадрового потенціалу держав-
ної служби – компетентність; етичність.

Управління державними фінансами – збалансованість 
бюджетних ресурсів; фінансовий аудит; удосконалення сис-
теми державних закупівель – деконцентрація; прогнозова-
ність.

Практичне завдання для обговорення. Доповнити 
критерії ефективності системи державного управління 
України з урахуванням сучасних пріоритетів її реформуван-
ня в умовах повоєнного відродження.

Тема 6. План діяльності Програми SIGMA  
на грудень 2022 року - березень 2024 року
Затвердження нової Стратегії реформування державно-

го управління на 2022-2025 роки та Плану заходів до неї (Роз-



81І. Навчально-методичні матеріали

порядження Кабінету Міністрів № 831-р від 21 липня 2021 
року). Стратегія визначила три основні пріоритетні завдан-
ня Стратегії – забезпечення надання якісних послуг та роз-
виток зручної адміністративної процедури для громадян і 
бізнесу; побудова системи професійної та політично ней-
тральної державної служби, орієнтованої на захист інтере-
сів громадян; побудова ефективних державних інституцій, 
підзвітних громадянам, що розробляють державну політи-
ку та успішно реалізують її для сталого розвитку країни.

Широкомасштабна агресія з боку Росії. Рішення Європей-
ської Ради надати Україні статус кандидата. Зміни до Страте-
гії реформування державного управління – ще одне пріори-
тетне завдання щодо посилення спроможності державного 
управління працювати над процесом євроінтеграції.

Стратегічні рамки реформи державного управління, 
розробка та координація політики. Необхідно оновити 
нормативно-правову базу для розробки політики, щоб по-
кращити аналітичний потенціал і зробити документи пла-
нування більш реалістичними, особливо шляхом кращого 
узгодження з наявними бюджетами. Механізм громадських 
та міжвідомчих консультацій потребує подальшого вдоско-
налення».

Державна служба та управління людськими ресурса-
ми, підзвітність та надання послуг. Основні проблеми: ско-
рочення кількості працівників, залучених до виконання 
функцій, рівень оплати праці державних службовців; зако-
нодавство, що регулює службу в органах місцевого самовря-
дування, потребує суттєвого оновлення з метою створення 
нових правових та організаційних засад служби в органах 
місцевого самоврядування; неспроможність центральних 
органів виконавчої влади швидко реагувати на виклики во-
єнного стану через надто складну систему підпорядкування 
та узгодження на всіх рівнях, розпорошення/дублювання 
функцій та відповідальності за якість їх виконання. Пріори-
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тет - розробка Інформаційної системи управління людськи-
ми ресурсами (HRMIS) як єдиної електронної база даних, що 
зберігає всю інформацію про працівників державних орга-
нів – від персональної картки до сум усіх виплат заробітної 
плати та допомоги.

Управління державними фінансами, публічними заку-
півлями та зовнішнім аудитом. Стратегія управління дер-
жавними фінансами (PFM) та План дій на 2022-2025 рр. Умо-
ви глави 32 acquis ЄС щодо прийняття адекватної рамки для 
внутрішнього фінансового контролю.

Моніторингова оцінка щодо принципів державно-
го управління. Нова стратегія реформування державного 
управління на 2022-2025 рр. включає кілька заходів, засно-
ваних на рекомендаціях, які не були повністю реалізовані 
на попередньому етапі політики реформування державного 
управління.

Практичне завдання для обговорення. Охарактеризу-
йте пріоритетні завдання Стратегії реформи державного 
управління - 2025 з точки зору принципів державного управ-
ління, ризикоутворюючих факторів в умовах повномасш-
табної військової агресії з боку Росії, пріоритетів повоєнного 
відродження тощо.

ПИТАННЯ ДЛЯ ОБГОВОРЕННЯ ТА САМОКОНТРОЛЮ
1.	 Історія реформування системи державного управління.
2.	 Побудова держави, орієнтованої на людей.
3.	 Міжнародні індекси ефективності.
4.	 Принципи належного врядування.
5.	 Ефективне врядування.
6.	 Моніторинг реформ.
7.	 Аналітичний центр Європейського Союзу – Програма 

Sigma.
8.	 Комплексна реформа державного управління в Україні. 
9.	 Європейські принципи публічної адміністрації.
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10.	 Стратегія реформування державного управління на 
2022-2025 рр.

11.	 Пріоритети реформування державної служби.
12.	 Забезпечення доброчесності на державній службі.
13.	 Цифровізація та покращення доступу до державних по-

слуг.
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2.3. УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТАМИ МІЖНАРОДНОГО 
ТЕХНІЧНОГО СПІВРОБІТНИЦТВА

ВСТУП
Розвиток міжнародних економічних відносин між 

країнами з різним рівнем економічного розвитку відбува-
ється під впливом глобалізації економіки та світових інте-
граційних процесів. Частиною цих міжнародних відносин є 
відносини між донорами (міжнародними організаціями та 
індустріально розвиненими країнами) та країнами-реципі-
єнтами, що реалізуються у сфері надання та використання 
міжнародної технічної допомоги. Основним завданням та-
кої допомоги стало забезпечення гармонійного розвитку 
міжнародної спільноти та сприяння позитивним еконо-
мічним та соціальним перетворенням у країнах-реципієн-
тах. Міжнародна технічна допомога відіграє важливу роль 
у впровадженні сталого розвитку міжнародної спільноти. 
Україна як країна-реципієнт завдяки міжнародній техніч-
ній допомозі має можливість отримувати передовий досвід 
індустріально розвинених країн та впроваджувати його 
при реформуванні своєї економіки та реалізації загально-
державної програми європейської інтеграції. Між Україною 
та донорами укладено більше ніж 50 міжнародних угод у 
сфері надання та використання міжнародної технічної до-
помоги. Практика багаторічного співробітництва України 
у цій сфері свідчить про необхідність формування нового 
підходу до розуміння ролі та суті міжнародної технічної 
допомоги при реалізації державної політики міжнародної 
інтеграції України, сталого економічного розвитку, забез-
печення інтересів держави на зовнішньому ринку. Такий 
підхід узгоджується з положеннями Паризької декларації 
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щодо підвищення ефективності зовнішньої допомоги 2005 
року, до якої Україна приєдналася згідно з Указом Президен-
та України від 19 квітня 2007 р. № 325. Прийняття цього пер-
шого універсального міжнародного документу у сфері на-
дання та використання міжнародної допомоги засвідчило 
прагнення держав та міжнародних організацій встановити 
єдині правила взаємодії між країнами з різним рівнем еко-
номічного розвитку та визначити права та обов’язки між 
ними у цій сфері міжнародних відносин задля забезпечення 
сталого розвитку міжнародної спільноти. 

МЕТА І ЗАВДАННЯ ТРЕНІНГУ
Метою тренінгу є формування системи знань з управ-

ління проєктами міжнародного технологічного співробіт-
ництва та оволодіння практичними навичками специфіки 
технологічного обміну.

Завдання:
•	 знати чинне законодавство і програми у сфері підго-

товки, реалізації проєктів державного, регіонального 
та місцевого розвитку;

•	 розуміти понятійний апарат у сфері управління про-
єктами;

•	 здобути практичні навички розробки основних ета-
пів планування й реалізації проєктів державного, ре-
гіонального та місцевого розвитку.

НАВЧАЛЬНА ПРОГРАМА
Тема 1. Нормативно-правове регулювання у сфері 
МТД та рамкові угоди з країнами-партнерами  
з розвитку
Міжнародна технічна допомога – ресурси та послуги, 

що відповідно до міжнародних договорів України надають-
ся донорами на безоплатній та безповоротній основі з ме-
тою підтримки України.
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Основи нормативно-правового регулювання МТД в 
Україні становлять: Постанова Кабінету Міністрів України 
від 15 лютого 2002 р. № 153 «Про створення єдиної системи 
залучення, використання та моніторингу міжнародної тех-
нічної допомоги; Постанова Кабінету Міністрів України від 
11 жовтня 2016 р. № 700 «Про затвердження Порядку ініцію-
вання, підготовки та реалізації проєктів Twinning». Указ Пре-
зидента України від 6 жовтня 2005 року № 1424/2005 «Питан-
ня забезпечення впровадження програми Twinning в Украї-
ні»; Постанова Кабінету Міністрів України від 9 вересня 2020 
р. № 813 «Про затвердження Порядку підготовки, схвалення 
та виконання плану залучення зовнішньої допомоги Євро-
пейської Комісії у рамках TAIEX»; Постанова Кабінету Мі-
ністрів України від 10 вересня 2022 р. № 1028 «Про затвер-
дження Положення про організацію професійного навчання 
державних службовців, керівників державних підприємств, 
установ, організацій за рахунок міжнародної технічної до-
помоги та інших форм міжнародного співробітництва».

Міжнародну технічну допомогу можна розглядати як 
особливий дієвий механізм або інструмент, який реалізує 
напрями співробітництва між донорами та країнами-реци-
пієнтами. При цьому ефективність надання і використання 
МТД значною мірою залежать від правового регулювання 
відносин між донором та реципієнтом як на міжнародному 
рівні, так і у національному законодавстві.

Практичне завдання для обговорення. Проаналізу-
вати етапи розвитку нормативно-правового регулювання 
міжнародної технічної допомоги. Як при розробленні зако-
нодавчої бази був врахований зарубіжний досвід?

Тема 2. Державна реєстрація проєктів (програм)
Проєкти (програми) підлягають обов’язковій державній 

реєстрації, яка проводиться Секретаріатом Кабінету Міні-
стрів України
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Для державної реєстрації проєктів (програм) реципієнт 
(реципієнти) та партнер з розвитку або уповноважена парт-
нером з розвитку особа подають до Секретаріату Кабінету 
Міністрів України в електронному та паперовому вигляді 
відповідні документи.

Секретаріат Кабінету Міністрів України розглядає пода-
ні усіма заявниками проєкту (програми) документи протя-
гом 10 робочих днів починаючи від дня надходження доку-
ментів, зазначених у пункті 14 Порядку залучення, викори-
стання та моніторингу міжнародної технічної допомоги, і 
приймає рішення щодо проведення державної реєстрації 
проєкту (програми).

У разі, коли документи для державної реєстрації подано 
не в повному обсязі, Секретаріат Кабінету Міністрів Украї-
ни письмово повідомляє про це заявника протягом десяти 
робочих днів.

Державна реєстрація проєкту (програми) підтверджу-
ється реєстраційною карткою проєкту (програми), складе-
ною за формою згідно з додатком 1 до Порядку залучення, 
використання та моніторингу міжнародної технічної допо-
моги, яка підписується заступником Державного секретаря 
Кабінету Міністрів України чи іншою уповноваженою осо-
бою Секретаріату Кабінету Міністрів України, засвідчується 
печаткою Секретаріату Кабінету Міністрів України та ви-
дається заявникові з надсиланням копії бенефіціарові про-
тягом п’яти робочих днів від дати прийняття рішення про 
проведення державної реєстрації проєкту (програми).

Бенефіціар у місячний строк після отримання від СКМУ 
копії реєстраційної картки проєкту (програми) приймає рі-
шення про організацію роботи з нагляду за його реалізаці-
єю, визначає координатора проєкту (програми) та надсилає 
копію. 

Підстави для відмови у наданні послуги: невідповідність 
поданих заявником документів вимогам пункту 14 Порядку 
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залучення, використання та моніторингу міжнародної тех-
нічної допомоги, затвердженого постановою Кабінету Міні-
стрів України від 15.02.2002 № 153; невідповідність проєкту 
(програми) узгодженій з донором стратегічній або щорічній 
програмі; завершення строку реалізації проєкту (програми); 
виявлення в поданих документах недостовірної інформації.

Практичне завдання для обговорення. Проаналізу-
вати стан виконання проєкту міжнародної технічної до-
помоги та його вплив на розвиток соціально-економічних 
процесів. Для прикладу взяти проєкти: Проєкт USAID "Кре-
дитування сільськогосподарських виробників (КЕП)" в Украї-
ні, Посилення регулювання та нагляду за небанківським фі-
нансовим ринком (EU-FINREG), Проєкт міжнародної техніч-
ної допомоги IFES «Програма ефективної та відповідальної 
політики (U-RAP) (Компонент ІІІ)».

Тема 3. Моніторинг проєктів (програм)
Моніторинг проєктів (програм): 1) система спостере-

ження за станом реалізації проєкту (програми); 2) представ-
ництво донорської установи - це представництво іноземної 
організації незалежно від його назви (бюро, агентство, офіс 
тощо), метою діяльності якого є здійснення представництва 
інтересів донорської установи, координація міжнародної 
технічної допомоги, що надається Україні такою устано-
вою; 3) програма - проєкти, об'єднані для досягнення спіль-
ної мети; 4) проєкт - документ, яким визначаються спільні 
дії учасників проєкту (партнерів з розвитку, виконавців, 
бенефіціарів, реципієнтів), а також ресурси, необхідні для 
досягнення цілей надання міжнародної технічної допомо-
ги, у тому числі співфінансування з інших джерел, протягом 
установлених строків; 5) реципієнт - резидент (фізична або 
юридична особа), який безпосередньо одержує міжнародну 
технічну допомогу згідно з проєктом (програмою); 6) стра-
тегічна програма - документ, яким на підставі результатів 
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аналізу проблем соціально-економічного розвитку України 
визначаються пріоритетні напрями техніко-економічного 
співробітництва між партнером з розвитку та Україною. 
Цей документ розробляється в порядку та на термін, узго-
джений між партнером з розвитку і Секретаріатом Кабінету 
Міністрів України; 7) субпідрядник - будь-яка особа (рези-
дент або нерезидент), що має письмову угоду з виконавцем 
або реципієнтом, забезпечує реалізацію проєкту (програми) 
в частині або в цілому та проводить процедури закупівлі за 
рахунок коштів міжнародної технічної допомоги в рамках 
проєкту (програми); 8) грантова угода - угода між партнером 
з розвитку або виконавцем та реципієнтом про передачу фі-
нансових ресурсів (грантів) у національній чи іноземній ва-
люті в рамках проєкту (програми).

Для забезпечення поточного моніторингу реципієнт 
подає бенефіціарові: до 10 липня звітного року результати 
піврічного моніторингу проєкту (програми) та до 10 січня 
року, що настає за звітним, результати річного моніторингу 
проєкту (програми), складені за формою, завізовані відпові-
дальною особою та підписані керівником реципієнта; копії 
протоколів засідань наглядових рад та експертних груп, що 
утворюються для супроводження діяльності за проєктом 
(програмою), якщо це передбачено проєктом (програмою).

Практичне завдання для обговорення. Проаналізу-
вати взаємозв’язок органів державної влади та місцевого 
самоврядування, що задіяні до моніторингу проєктів між-
народної технічної допомоги. Шляхом вивчення досвіду за-
рубіжних країн надати пропозиції щодо удосконалення існу-
ючої взаємодії. 

Тема 4. Загальна процедура управління проєктами
Основні характеристики проєкту: мета проєкту; час на 

його реалізацію; залучення для його реалізації різних відді-
лів та фахівців різного профілю; новизна: як правило, вико-
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нується щось, що ніколи не робилося раніше; особливі ви-
моги за часом, витратами і якістю виконання роботи.

Життєвий цикл проєкту є вихідним поняттям для дослі-
дження проблем фінансування за проєктом та прийняття 
відповідних рішень.

Головною ціллю управління проєктами  є вирішення 
завдань у найкоротший час, із найменшими витратами та 
найкращою якістю: посилення перспективності проєкту, 
тобто розробка стратегічних напрямів розвитку інновацій-
них процесів, що передбачені проєктом, проведення поточ-
ної та оперативної роботи по цих напрямах;     підвищення 
якості рішень, що приймаються, визначення кількості ці-
лей і прийняття рішень (їх своєчасність та оперативність, 
комплексність тощо);   збільшення оперативності управлін-
ня, тобто прагнення всіх учасників проєкту до скорочення 
терміну проєктування й реалізації проєктних рішень; більш 
чіткий розподіл і більш тісну кооперацію праці розробників 
та виконавців проєкту; забезпечення економічної ефектив-
ності проєкту, що пов’язано з мінімізацією витрат на здійс-
нення нововведень і максимізацією результату;      підви-
щення відповідальності за проєктні рішення. Прогресивні 
рішення позитивно впливають на розвиток підприємства: 
невдачі, навпаки, призводять до втрат ресурсів та відбива-
ються на матеріальному й моральному стані розробників.

Програмування проєкту - на цьому етапі визначається 
проблемне поле, уточнюється проблемна ситуація та опису-
ється публічна проблема, яка буде вирішуватися у форматі 
проєкту. Ідентифікація проєкту - на цьому етапі доцільно 
виконувати такі кроки: організуйте консультації з основни-
ми учасниками (заінтересованими особами), забезпечте їх 
активну участь у процесі прийняття рішень; визначте ідеї 
(варіанти) проєкту, які узгоджуються з пріоритетами роз-
витку регіону, країни, донора. За результатами виконання 
цього завдання має бути сформований перелік ідей (варі-
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антів проєкту); відберіть ідеї проєкту, визначте мету та цілі 
проєкту; оцініть основні атрибути системи якості проєк-
ту: актуальність, здійсненність, ефективність та належне 
управління.

Формулювання проєкту - на цьому етапі ідея проєкту, 
відібрана на етапі ідентифікації, перетворюється у проєкт, 
тобто проєктні ідеї розвиваються та розробляються до ста-
ну плану заходів і дій. Проводиться перевірка досяжності 
та стійкості результатів заходів, ідентифікуються ризики 
та припущення. На основі плану заходів/дій (графіка робіт), 
наведеному у масштабі часу з урахуванням ресурсних об-
межень та вимог до якості, розробляється бюджет проєкту.

Фінансування проєкту - на етапі фінансування відбува-
ється розгляд фінансової пропозиції, розробленої на попе-
редньому етапі проєктного циклу, та приймається рішення 
про фінансування проєкту.

Впровадження проєкту – цей етап складається з почат-
кової, основної та заключної стадій.

Моніторинг та оцінка: на цьому етапі доцільно викона-
ти такі кроки: оцініть прогрес щодо досягнення цілей і ви-
користання ресурсів; оцініть терміни і тривалість виконан-
ня робіт; оцініть якість, включаючи управління ризиками; 
оцініть вартість.

Практичне завдання для обговорення. У групах об-
говоріть та сформулюйте проєктну ідею. Оберіть пріори-
тетний напрям дослідження та партнера. Оберіть назву 
проєкту. Обговоріть та сформулюйте мету проєкту. Обго-
воріть, що очікується досягти в результаті виконання про-
єкту. Сформулюйте основні результати проєкту. 

Тема 5. Інструмент інституційної розбудови 
TWINNING
Twinning є особливою формою технічної допомоги, у 

рамках якої відбувається співпраця між органами держав-
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ної влади та аналогічними державними інституціями дер-
жав-членів ЄС, спрямованою на досягнення спільними зу-
силлями поставлених цілей.

Довідково: у 1998 році інструмент Twinning було запро-
поновано Європейською Комісією для країн-кандидатів на 
вступ до ЄС для підтримки їхньої інтеграції. За час застосу-
вання інструменту Twinning у країнах-кандидатах було реа-
лізовано близько 2 тисяч проєктів Twinning.  

Учасники: міністерства, інші центральні органи вико-
навчої влади, державні колегіальні органи, органи влади 
Автономної Республіки Крим, що формують та реалізують 
державну політику у відповідних сферах державного управ-
ління.

Тендерна процедура: конкурентність під час відбору 
установи-партнера з держав-членів ЄС.

Часові рамки: період підготовки проєкту Twinning (від 
розробки проєктної пропозиції до підписання контракту) 
в середньому становить 1-1,5 року, а період реалізації 1-2 
роки.

Фінансування: проєкти Twinning мають характер гран-
тової допомоги Європейської Комісії та реалізуються відпо-
відно до встановлених процедур і правил.

Переваги інструменту Twinning: не є класичною техніч-
ною допомогою, адже не просто надає експертну підтримку, 
а являє собою форму партнерства та адміністративного спів-
робітництва у конкретній сфері; підтримує інституційну й 
структурну реформи шляхом надання експертної оцінки та 
консультування у відповідній сфері державного управлін-
ня, забезпечує навчання персоналу ефективним методам та 
процедурам роботи, допомагає в розробленні законодавства 
та його наближенні до acquis communautaire; наявність «лі-
дерів проєктів» як з європейської, так і з української сторін 
(здійснюють загальну координацію проєкту) та постійного 
радника проєкту (здійснює координацію заходів в рамках 
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проєкту на місці), відрядженого на час реалізації проєкту до 
країни-бенефіціара; основоположним принципом є «спіль-
на відповідальність» бенефіціара проєкту Twinning та від-
повідної структури країни-партнера за досягнення визначе-
них результатів проєкту; системи держав-членів ЄС не копі-
юються, а адаптуються для ефективного функціонування в 
Україні.

Практичне завдання для обговорення. Проаналізу-
вати етапи виконання та результати проєкту Twinning 
«Підтримка у підвищенні безпеки перевезення небезпечних 
вантажів мультимодальним транспортом в Україні». Чи 
всі цілі проєкту були досягнуті? Наскільки отримані резуль-
тати відповідають поставленим завданням?

Тема 6. Інструмент зовнішньої допомоги TAIEX
TAIEX (Technical Assistance Information Exchange) – це 

інструмент зовнішньої допомоги, що надається Європей-
ською Комісією для обміну інформацією з метою розбудови 
інституціональної спроможності, необхідної для адаптації 
національного законодавства до acquis communautaire.

TAIEX був заснований Генеральним директоратом Єв-
ропейської Комісії з питань сусідства та переговорів щодо 
розширення у 1996 році з метою надання допомоги країнам 
у стислі терміни привести національне законодавство у від-
повідність до стандартів ЄС та забезпечити виконання зако-
нодавчих норм.

Україна використовує інструмент TAIEX з 2006 року.
Основні цільові групи ТАІЕХ: державні службовці, що 

працюють в центральних органах виконавчої влади; дер-
жавні службовці, що працюють в місцевих органах вико-
навчої влади та асоціаціях місцевих органів влади; органи 
юстиції та правоохоронні органи; члени законодавчих ор-
ганів та державні службовці, що працюють у законодавчих 
органах та органах місцевого самоврядування; професій-
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ні та комерційні асоціації, що представляють соціальних 
партнерів, представники профспілок та спілок роботодав-
ців; перекладачі, коректори та особи або органи, що офіцій-
но тлумачать норми законодавства.

Важливою умовою для успішного проведення заходів 
у рамках ТАІЕХ є чітке визначення бенефіціаром своїх по-
треб та питань, стосовно яких робиться запит на допомогу. 
Це допоможе забезпечити вирішення поставлених питань і 
підібрати потрібних експертів.

Практичне завдання для обговорення. Ознайомитись 
із порядком підготовки, схвалення та виконання плану за-
лучення зовнішньої допомоги Європейської Комісії у рамках 
TAIEX. Сформувати систему комунікаційних зв’язків, що ви-
никають між учасниками взаємодії в рамках інструменту 
TAIEX.

Тема 7. Інституційний механізм координації МТД
Трирівнева координаційна структура міжнародної тех-

нічної допомоги для координації залучення та використан-
ня донорської допомоги відповідно до пріоритетів розвитку 
відповідного сектору. Створення та функціонування секто-
ральних робочих груп.

Напрями надання технічної допомоги. Діючі проєкти 
міжнародної технічної допомоги. Співпраця з міжнародни-
ми фінансовими організаціями.

Форум «Партнерство з розвитку» – створений для полі-
тичного діалогу високого рівня щодо стратегічних питань 
реалізації національних реформ.

Стратегічна платформа створена для стратегічної ко-
ординації міжнародної технічної допомоги з пріоритетами 
національних реформ із урахуванням Цілей сталого розвит-
ку та Угоди про асоціацію між Україною та ЄС.

Співголовами Стратегічної платформи є уповноваже-
ний представник Кабінету Міністрів України, координатор 
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системи ООН та голова Представництва ЄС від партнерів з 
розвитку. 

Секторальні робочі групи створені для проведення ре-
гулярного діалогу та координації між центральними орга-
нами виконавчої влади і партнерами з розвитку за відпо-
відними напрямами державної політики та секторальними 
реформами.

Секторальні робочі групи утворюються за погодженням 
із Секретаріатом Кабінету Міністрів України з метою: огля-
ду пріоритетів та прогресу у реалізації заходів, спрямованих 
на виконання Програми дій уряду у відповідних напрямах 
державної політики; узгодження з партнерами з розвитку 
спільних напрямів співробітництва в рамках діючих про-
грам та проєктів МТД, а також підготовки майбутніх; вклю-
чення у секторальну діяльність наскрізних тем (гендерна 
рівність, цифровізація, антикорупційна діяльність тощо).

Практичне завдання для обговорення. Проаналізува-
ти діяльність стратегічної робочої групи «Освіта і наука» . 
Які інституції до неї залучені? Охарактеризуйте напрями 
та пріоритети роботи зазначеної СРГ.

ПИТАННЯ ДЛЯ ОБГОВОРЕННЯ ТА САМОКОНТРОЛЮ
1.	 Охарактеризуйте основні напрями МТД в Україні.
2.	 В чому полягає ефективність міжнародної технічної до-

помоги?
3.	 Які основні етапи державної реєстрації проєкту (про-

грами)?
4.	 Який порядок розробки стратегічної програми?
5.	 Які основні дії щодо забезпечення поточного моніто-

рингу?
6.	 Охарактеризуйте основні етапи життєвого циклу про-

єкту?
7.	 В чому полягає основна мета управління проєктами?
8.	 Що собою представляє фінансова пропозиція?
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9.	 Охарактеризуйте основні інструменти інституційної 
розбудови.

10.	 Які переваги інструменту Twinning?
11.	 Охарактеризуйте основні цільові групи ТАІЕХ.
12.	 В чому недоліки та переваги існуючого інституційного 

механізму координації міжнародної технічної допомо-
ги?
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2.4. ФАНДРАЙЗИНГ НА МІСЦЕВОМУ ТА 
РЕГІОНАЛЬНОМУ РІВНЯХ

ВСТУП
У вирішенні проблем муніципального розвитку шля-

хом забезпечення громад необхідними ресурсами для 
довгострокових і середньострокових проєктів і програм 
можуть надати підтримку та допомогу вітчизняні і закор-
донні організації, фонди і установи. Тому актуальним на 
сьогодні є вміння знайти необхідні фонди, пробудити ін-
терес до свого проєкту, презентувати його, чітко сформу-
лювати заявку, розробити програму заходів для залучен-
ня додаткових ресурсів на втілення програм, проєктів та 
дослідних робіт. Вирішенню цих питань, а також забезпе-
ченню розвитку й ефективної діяльності некомерційних і 
громадських організацій сприяє впровадження в практику 
роботи неприбуткових підприємств і організацій фандрай-
зингу.

У сфері місцевого самоврядування фандрайзинг може 
використовуватися для вирішення різних питань із залу-
ченням державних чи комунальних послуг на рівні кон-
кретних потреб: управління комунальною інфраструкту-
рою, розвиток туристичної індустрії, розвиток підприємни-
цтва тощо. Найбільш важливою на сьогодні є сфера надан-
ня державних послуг, зокрема в галузі освіти, охорони здо-
ров’я чи комунального господарства. Франдрайзинг може 
використовуватися для встановлення вимог і стандартів, 
задля забезпечення якісного надання послуг, їх подальшої 
стандартизації та контролю. Органи місцевого самовряду-
вання використовують франдрайзинг для залучення інвес-
тицій та розвитку економіки, створюючи для цього сприят-



101І. Навчально-методичні матеріали

ливі умови, надаючи пільги, субсидії або сприяючи пошуку 
відповідних партнерів.

Для досягнення позитивного результату фандрайзин-
гової діяльності фандрайзеру необхідно провести ретельно 
сплановану, організаційно впорядковану, з використанням 
поетапного аналізу та контролю роботу, у процесі якої він 
мусить обґрунтувати актуальність, унікальність і цінність 
реалізації саме його пропозиції, отримавши натомість за-
доволення мотиваційної потреби донора й налагодивши 
співпрацю з ним. В умовах динамічно мінливого зовніш-
нього середовища розробка проєкту вимагає значних ви-
трат часу та ресурсів для збору інформації, побудови цілей, 
завдань, формування стратегії, звернення і бюджету

МЕТА І ЗАВДАННЯ ТРЕНІНГУ
Метою навчального курсу є формування теоретичних 

знань та практичних навичок щодо процесу залучення ре-
сурсів на реалізацію проєктів, вироблення уміння відшуко-
вувати, обробляти, систематизувати та аналізувати інфор-
мацію, необхідну для вирішення професійних та наукових 
завдань у сфері публічного управління.

Завдання: 
•	 знати методи роботи фандрайзера; 
•	 розуміти етапи фандрайзингової діяльності; 
•	 мати навички складання заявки на залучення гран-

ту;
•	 знати особливості планування бюджету та ведення 

супровідної документації і звітності.

НАВЧАЛЬНА ПРОГРАМА
Тема 1. Сутність, принципи та основні поняття 
фандрайзингу
Фандрайзинг виступає як спосіб залучення фінансових 

та інших ресурсів від благодійних фондів та приватних осіб 
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для реалізації соціально значимих проблем. Це комплексна 
система заходів, що забезпечують пошук фінансових та ма-
теріальних засобів, необхідних для реалізації некомерцій-
них проєктів.

Суб’єктами фандрайзингової діяльності є неприбуткові 
організації, які займаються пошуком джерел фінансування 
та інших необхідних ресурсів для реалізації проєктів

Об’єктами фандрайзингу виступають різні категорії до-
норів, основними з яких є благодійні фонди, приватні осо-
би, корпорації та бізнес-структури.

Бенефіціар – набувач благодійної допомоги (фізична 
особа, неприбуткова організація або територіальна грома-
да), що одержує допомогу від одного чи кількох благодійни-
ків для досягнення цілей, на досягнення яких спрямований 
проєкт та визначених законодавством. Благодійна діяль-
ність – добровільна особиста та/або майнова допомога, що 
не передбачає одержання благодійником прибутку, а також 
сплати будь-якої винагороди або компенсації благодійнику 
від імені або за дорученням бенефіціара.

Грант – кошти, безоплатно передані дарувальником 
(фондом, корпорацією, урядовим закладом або приватною 
особою) некомерційній організації або приватній особі для 
виконання конкретної роботи. В поняття грант входить та-
кож цільова субсидія, яка надається на конкурсній основі 
для реалізації заявленого проєкту в тій чи іншій сфері діяль-
ності.

Заявка (син. аплікація, аpplication – англ., вewerbung – 
нім.) письмове звернення до грантодавчої організації, фон-
ду з проханням про видiлення гранту (комерцiйна фiрма 
складає аналог – бiзнес-план).

Заявник (appliants – анг.) (претендент, аплікант, пошу-
кач) – це особа, ініційована група або організація, які шу-
кають певні ресурси для здійснення діяльності, реалізації 
проєкту шляхом звернення (подачі пропозицій на фінансу-
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вання) до донорської організації. Контрибутор – особа, яка 
здійснює контрибуцію (див.: «донор»).

Контрибуція – благодійний внесок або пожертва, яка 
не носить цільового характеру, надана юридичною або фі-
зичною особою контрибутором у грошовій або натуральній 
формах.

Культивація – планування екстенсивної програми залу-
чення та мотивування потенційних донорів до організації 
з метою отримання від них допомоги.

Меценатська діяльність – благодійна діяльність у сфе-
рах освіти, культури та мистецтва, охорони культурної 
спадщини, науки і наукових досліджень, яка здійснюється 
у порядку, визначеному законодавством України.

Некомерційна (неприбуткова) організація – організа-
ція, що не має за основну мету своєї діяльності отримання 
прибутку і не розподіляє отриманий прибуток між учасни-
ками. 

Некомерційний (неприбутковий) проєкт – комплекс 
запланованих заходів, об’єднаних спільними завданнями, 
які мають за мету досягнення соціально значимого ефекту, 
а не отримання прибутку.

Основними принципами роботи фандрайзера є:
Чесність – фандрайзери будуть діяти чесно і правдиво з 

метою збереження суспільної довіри і не введення донорів 
та клієнтів в оману.

Повага – фандрайзери завжди будуть дотримуватися по-
ваги і зберігати честь своєї професії та організації поряд з по-
вагою честі донорів та клієнтів. Цілісність – фандрайзери бу-
дуть діяти відкрито і з розумінням своєї відповідальності за 
суспільну довіру. Вони повинні виявляти всі поточні та по-
тенційні конфлікти інтересів та уникати будь-яких проявів 
негідної поведінки в професійному або людському плані.

Емпатія – фандрайзери повинні працювати так, щоб до-
сягати своїх цілей і надихати інших до слідування таким же 
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професійним стандартам і участі. Вони повинні цінувати 
право на приватне життя, свободу вибору і культурну різ-
номанітність.

Прозорість – фандрайзери заохочують до відкритості у 
звітності про виконану роботу, спосіб управління благодій-
ними пожертвами, їх розподіл і використання. 

Загальні принципи фандрайзингу: поєднання стратегії 
і тактики, взаємовигідність, збалансованість, відповідність 
планів та можливостей, комплексність, співпраця з партне-
рами, некомерційність.

Практичне завдання для обговорення. Визначити та 
обґрунтувати види та джерела ресурсів, форми підтримки 
та інструменти фандрайзингу, що будуть найоптимальні-
шими для проєктів у вашій територіальній громаді.

Тема 2. Донорська діяльність в процесі фандрайзингу
Донори – це міжнародні організації, державні установи, 

комерцiйнi структури, громадськi некомерцiйнi органiзацiї, 
приватнi благодiйнi фонди або приватні особи, що надають 
громадянам та безприбутковим організаціям на некомер-
ційній безповоротній основі необхідні додаткові ресурси 
різного виду, на цілі, які спрямовані в цілому на благо усьо-
го суспільства.

Фонд – це недержавна некомерційна організація, яка 
володіє первинним капіталом (або вкладом), нею керують 
опікуни і директори, вона надає підтримку або допомогу в 
благодійній, освітній, культурній, релігійній та інших ви-
дах діяльності, що приносить користь громадськості, та фі-
нансує в першу чергу інші некомерційні організації.

Державнi донори – державнi установи, якi отримують 
кошти з бюджету своєї держави.

«Напiвприватнi» донори – громадськi органiзацiї, якi от-
римують кошти вiд державних донорiв i здiйснюють їх роз-
подiл по органiзацiях-заявниках. 
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Приватнi донори – це приватнi особи, приватнi фонди 
та комерцiйнi органiзацiї, які надають кошти у виглядi по-
жертвувань. Як правило, вимоги до оформлення заявки та 
звітності у приватних донорів менш жорсткi.

Досвід закордонних і вітчизняних організацій, які за-
ймаються фандрайзинговою діяльністю, свідчить, що доно-
ри частіше вкладають ресурси на реалізацію конкретних 
програм та проєктів, ніж довгострокових та глобальних, а 
саме за напрямами: соціальна та медична допомога і реа-
білітація; допомога дітям; культура та мистецтво; екологія; 
соціальні послуги; освіта; захист прав громадян, сприяння 
розвитку громадянського суспільства та регіонів.

Приватні фонди – недержавні, некомерційні організації 
з фінансовими ресурсами (благодійними внесками з одно-
го джерела – фізична особа, родина, фірма) та відповідною 
програмою, що керуються їхніми особистими довіреними 
особами (директорами).

Приватні фонди засновуються з метою підтримки соці-
альної, освітньої, релігійної і/або іншої благодійної діяль-
ності, напрямом діяльності якої є благодійність шляхом на-
дання грантів (фінансової допомоги).

Корпоративні грантоутворені організації – фонди, які 
підтримуються компаніями (фірмами), а також грантовими 
корпоративними програмами. Фонд, якому надається спон-
сорська допомога з боку компанії, це приватний фонд, акти-
ви якого отримані від благодійних внесків «комерційного 
бізнесу». Хоча корпоративні фонди і фінансуються бізнесом, 
однак вони є незалежними організаціями зі своїм власним 
фінансовим ресурсом, основною метою яких є благодій-
ність. 

Грантові корпоративні програми – це програми, що за-
тверджені в рамках «комерційного бізнесу». 

Суспільні благодійні фонди – недержавні суспільні бла-
годійні організації, які використовують грантові програми з 
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метою надання благодійної допомоги некомерційним уста-
новам (окремим юридичним особам). 

Фонди з конкретною метою – це організації, які надають 
гранти на благодійні цілі окремій групі або регіону. Фінан-
сові ресурси, які знаходяться у розпорядженні таких фондів, 
загалом є внеском багатьох донорів, управління здійсню-
ється незалежно. 

Урядові фонди – урядові організації, фінансово підзвітні 
державі. Засновуються з метою підтримки соціальної, освіт-
ньої, наукової та інших видів діяльності. 

Практичне завдання для обговорення. З’ясувати осо-
бливості пошуку грантів в Україні та обговорити практику 
співпраці із закордонними фондами в Україні.

Тема 3. Система інвестування на місцевому рівні
Формування місцевої політики залучення ресурсів на 

основі механізмів фінансування місцевого розвитку – ін-
ституційного та інвестиційного. Етапи процесу прийняття 
рішень щодо інвестування. На першому етапі визначають-
ся обсяги та рівень використання засобів, що в майбутньо-
му будуть спрямовані на інвестування об'єктами місцевого 
самоврядування. На другому етапі прийняття рішень щодо 
інвестування визначається рівень заборгованості. На тре-
тьому етапі здійснюється вибір інвестицій. 

Організаційні повноваження. Система інвестування 
включає: інвестування фізичними (юридичними) особами, 
засноване на колективній власності; державне інвестуван-
ня; місцеве інвестування; державна підтримка реалізації 
спільних проєктів; іноземне та спільне інвестування.

Процесуальні та контрольні повноваження. Стратегічні 
програмні документи. Стратегія розвитку громади. Програ-
ма соціально-економічного розвитку. Проєкти грантових 
заявок. Посадові інструкції. Паспорт громади. Інвестиційні 
пропозиції, інвестиційні проєкти. 
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Функції органів місцевого самоврядування в процесі 
залучення інвестицій: − формування привабливого для ін-
вестора іміджу територіальної громади; − створення спри-
ятливих умов для надходжень та ефективної реалізації ін-
вестицій; − створення ефективних каналів для поширення 
інформації про інвестиційний потенціал відповідної тери-
торії; − посередництво в налагодженні контактів і співпра-
ці між представниками місцевого бізнесу і потенційними 
інвесторами

Проєктний фандрайзинг має на меті залучення необхід-
них фінансових ресурсів під реалізацію проєктів і програм. 

Оперативний фандрайзинг пов'язаний із залученням 
коштів на покриття поточних витрат організацій і установ, 
що займаються діяльністю, яку неможливо здійснити в ко-
мерційному режимі. 

Практичне завдання для обговорення. Розглянути 
метод обстеження – анкетування як засіб визначення про-
блем, потреб та цільових груп для розробки проєкту фан-
драйзингової кампанії у вашій територіальній громаді.

Тема 4. PROJECT MANAGEMENT в місцевому 
самоврядуванні
Проєкт – це набір конкретних дій, які проводяться про-

тягом відведеного часу, що має привести до досягнення за-
здалегідь визначених результатів або продуктів, спрямова-
них на вирішення конкретної суспільної проблеми.

Основні компоненти управління проєктами: визначен-
ня причин, чому проєкт необхідний; визначення вимог 
проєкту, із зазначенням якості результатів, оцінки ресурсів 
і термінів; підготовка бізнес-плану; забезпечення корпо-
ративних угод і фінансування; розробка і реалізація плану 
управління проєктом; лідерство і мотивація команди проєк-
ту; управління ризиками та змінами в проєкті; моніторинг 
прогресу щодо плану; управління бюджетом проєкту; кому-
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нікації із зацікавленими сторонами і проєктною організаці-
єю; управління закупівлями і поставками; закриття проєк-
ту контрольованим чином, коли це необхідно.

Управління проєктами – це застосування процесів, мето-
дів, знань, навичок і досвіду для досягнення цілей проєкту.

Етапи управління проєктами: ініціація проєкту, пла-
нування, виконання та контроль, завершення та оцінка 
ефективності. Класифікація проєктів в публічній сфері: за 
складністю; за потенціалом фінансового ефекту; за зміс-
товно-цільовим спрямуванням продукту; за потенціалом 
тиражування проєктної ідеї; за потребою в капітальному 
інвестуванні; за критичними факторами майбутньої стало-
сті проєкту; за ступенем кооперації проєктної діяльності; за 
тривалістю; за вартістю.

Програма – запланований комплекс економіко-соціаль-
них, науково дослідних заходів, спрямованих на досягнення 
генеральних цілей або реалізацію певного напряму. 

Учасниками управління проєктами є юридичні чи фізич-
ні особи, які зобов’язанні виконати деякі дії, передбачені про-
єктом, та інтереси яких будуть задіяні при реалізації проєкту. 
В число учасників можуть входити інвестори, банки, підряд-
ники, постачальники обладнання, гуртові покупці продукції, 
лізингодавці та інші фізичні чи юридичні особи.

Основними принципами управління проєктами є: ціле- 
направленість, системність, комплексність, забезпече-
ність, пріоритетність, економічна безпека заходів, що пла-
нуються.

Життєвий цикл проєкту – це час від моменту його заду-
му до моменту ліквідації. Життєвий цикл проєкту розбива-
ють на фази та стадії. Виділяють такі фази життєвого циклу 
проєкту: фаза зародження, фаза зростання, фаза зрілості та 
фаза завершення.

Основними функціями проєктного менеджменту, які ви-
значені Американським інститутом управління проєктами, 
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є: управління обсягом робіт, управління якістю, управління 
витратами, управління часом.

Додатковими функціями, які спрямовані на управління 
певними об’єктами, є: управління персоналом або людськи-
ми ресурсами, управління комунікаціями або інформацій-
ними зв’язками, управління контрактами та забезпечен-
ням проєкту, управління ризиком, управління проєктною 
інтеграцією.

Досягнення цілей проєкту можливе при застосуванні 
таких загальновідомих підходів до управління: класичний 
підхід, який об’єднує такі основні функції управління, як 
планування, організацію, впровадження, контроль та ке-
рівництво. Цей підхід був запропонований Генрі Файолем 
у 1949 році; управління проєктом як циклом розв’язання 
проблеми. Для вирішення проблеми, що виникла, потріб-
но здійснити відповідні кроки реалізації проєкту. На пер-
шому етапі необхідно провести аналіз проблеми, зібрати 
відповідні дані, розробити можливі пропозиції вирішення 
проблеми, провести їх оцінку. На наступному етапі важли-
во здійснити альтернативний вибір (прийняти найкраще 
рішення). Наступним кроком є організація команди вико-
навців, розробка плану, його впровадження та проведення 
моніторингу.

Практичне завдання для обговорення. Користуючись 
спеціальною літературою та Інтернет-ресурсом, підготуй-
те дискусійну доповідь по проєкту. Тематика проєктів: бу-
дівництво (спорудження історичних будівель, веж і т. ін.), 
міські проєкти, соціальні проєкти, культурні і т. ін.

Тема 5. Основні етапи реалізації проєкту 
фандрайзингу
Ініціація проєкту – стадія проєкту, на якій виконуєть-

ся певний набір робіт для його успішного запуску. У рам-
ках етапу ініціації проєкту розвитку мають виконуватися 
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такі процеси: формалізація ідеї, її первинне опрацювання; 
проведення експертного оцінювання ідеї; розроблення й 
узгодження ключових елементів ідеї; визначення відпо-
відального за розроблення ідеї та призначення керівника 
проєкту; підготовка проєктної ідеї й авторизація проєкту 
розвитку; формування попереднього списку учасників та 
команди проєкту.

Суть планування полягає в розробці та обґрунтуванні 
цілей, визначенні найкращих методів і способів їх досягнен-
ня при ефективному використанні всіх видів ресурсів, необ-
хідних для виконання поставлених завдань, і встановленні 
їх взаємодії. Процес планування проходить чотири етапи: 
розробку загальних цілей; визначення конкретних цілей на 
певний період із подальшою їх деталізацією;     визначення 
шляхів і способів досягнення цілей; контроль за процесом 
досягнення поставлених цілей шляхом зіставлення плано-
вих показників із фактичними та коригування цілей. 

Виконання проєкту: встановлюються завдання і захо-
ди, налагоджуються канали зв’язку. Основними процесами 
цього етапу є виконання робіт з досягнення цілей проєкту, 
моніторинг та контроль за витрачанням людських і мате-
ріальних ресурсів, вибір постачальників та управління за-
мовленнями, забезпечення якості та управління змінами, 
приймання результатів.

Моніторинг проєкту передбачає регулярний процес 
збирання, вимірювання, реєстрації й поширення інформа-
ції, яка стосується всіх аспектів виконання проєкту, а також 
оцінювання змін і підготовку для прийняття рішень. Метою 
моніторингу проєкту є подання керівництву проєкту та/або 
компанії оперативної інтегрованої інформації про реаліза-
цію проєкту, достатню для прийняття ключових рішень за 
проєктом.

Етап завершення характеризується завершенням робіт, 
проводиться оцінка отриманих результатів, аудит, порів-
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няння з наміченими цілями, підсумкова звітність, нагород-
жується та розпускається команда.

Практичне завдання для обговорення. Переглянути 
вітчизняні та закордонні сайти на пошук грантів. Здійсни-
ти пошук діючих конкурсів за допомогою Інтернет-ресурсів 
для вашого проєкту.

ПИТАННЯ ДЛЯ ОБГОВОРЕННЯ ТА САМОКОНТРОЛЮ
1.	 У чому полягає сутність фандрайзингу? В чому його від-

мінність від інших видів проєктної діяльності
2.	 Які основні принципи здійснення фандрайзингу?
3.	 В чому полягають основна мета та завдання фандрай-

зингу?
4.	 Хто може бути донором у процесі фандрайзингу?
5.	 В чому особливість «напівприватних» донорів?
6.	 У чому полягає діяльність органів місцевого самовряду-

вання щодо залучення ресурсів?
7.	 Що собою представляє система інвестування на місце-

вому рівні?
8.	 В чому сутність місцевої політики залучення ресурсів?
9.	 Які основні базові документи використовуються в прак-

тичній діяльності для залучення фінансових ресурсів 
органів місцевого самоврядування?

10.	 Які критерії є пріоритетними для відбору донорів?
11.	 Чим проєкт відрізняється від інших видів діяльності?
12.	 Які фактори обумовлюють актуальність використання 

методології Project Management за сучасних умов?
13.	 В чому сутність унікальності як основної характери-

стики проєкту? Які основні критерії унікальності?
14.	 За якими етапами відбувається ініціація проєкту?
15.	 Що є основними передумовами для запуску проєкту?
16.	 Охарактеризуйте вплив основних чинників зовніш-

нього середовища на реалізацію проєкту?
17.	 За якими показниками проводиться оцінка проєкту?
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18.	 Які основні методи попередньої оцінки реалізації про-
єкту?

19.	 Яким чином проводиться аналіз визначення проблеми?
20.	 Які проєкти є найбільш доцільними для такого інстру-

менту, як фандрайзинг?
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2.5. СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ,  
ОРІЄНТОВАНА НА РЕЗУЛЬТАТ 

ВСТУП
Управління якістю в сучасному світі є одним з найваж-

ливіших аспектів ефективної роботи органів державної 
влади та органів місцевого самоврядування. Один з інстру-
ментів, що дозволить здійснити оцінювання, забезпечити 
підвищення якості їх діяльності та ефективності управ-
ління, є загальна схема оцінювання (Common Assessment 
Framework) СAF. Вона надає структурований підхід до оці-
нювання якості та розробки стратегій удосконалення. CAF 
базується на концепції всеохоплюючого управління якіс-
тю, яка включає всі аспекти роботи організації. Схема ви-
користовує інтегрований підхід до оцінювання, врахову-
ючи різні фактори – стратегія, лідерство, процеси, ресурси 
та результати. Результати оцінки допомагають організації 
публічного сектору виявити сильні та слабкі сторони, а 
також визначити напрями подальшого удосконалення та 
підвищення ефективності діяльності. До основних переваг 
щодо використання схеми оцінки CAF слід віднести: систе-
му управління (CAF надає організаціям публічного сектору 
можливість систематично оцінювати свою ефективність в 
різних аспектах стратегічного управління, таких, як страте-
гічне планування, управління ресурсами, організаційною 
культурою тощо), якість послуг (CAF допомагає організа-
ціям публічного сектору зосередитись на високому рівні 
якості послуг, дозволяє аналізувати процеси й процедури, 
а також виявляти області, що потребують удосконалення), 
якість обслуговування (CAF допомагає організаціям пу-
блічного сектору оцінити свою діяльність порівняно з най-
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кращими практиками та стандартами якості, що дозволяє 
підвищити ефективність та якість послуг), інновації (CAF 
сприяє розвитку інновацій в організаціях публічного секто-
ру, дозволяє виявити проблемні області та пропонує мож-
ливості для впровадження нових і більш ефективних прак-
тик і процесів, що, у свою чергу, приводить до підвищеного 
споживання виробництва та результатів діяльності органі-
зацій), ефективність (CAF надає системний підхід до аналі-
зу та управління процесами роботи організацій публічного 
сектору, що дозволяє виявити потенційні можливості, які 
можуть привести до скорочення витрат та раціоналізації ді-
яльності), прозорість та відкритість (CAF дозволяє виявити 
об’єктивну інформацію про організації публічного сектору 
та її публічність, що має велике значення для встановлен-
ня довіри громадян та заінтересованих сторін), управління 
змінами (CAF може здійснювати оцінку та управління про-
цесами змін в організаціях публічного сектору, визнача-
ти, наскільки успішними будуть зміни, що необхідно для 
забезпечення швидкої реалізації змін), самооцінку та роз-
виток персоналу (CAF надає можливість для самооцінки 
організацій публічного сектору та їх персоналу, дозволяє 
виявити потреби у розвитку персоналу, стимулює процес 
навчання та розвитку співробітників, що в результаті пози-
тивно впливає на роботу організацій публічного сектору), 
спілкування та співробітництво (CAF передбачає широку 
участь співробітників та заінтересованих сторін, що спри-
яє більш глибокому розумінню цілей і завдань організацій 
публічного сектору, створює можливості для публічного 
обговорення, відтак покращує комунікацію та співпрацю 
всередині організацій публічного сектору). Використання 
схеми оцінки CAF дозволяє організаціям публічного сектору 
систематично аналізувати свою діяльність, підвищувати її 
ефективність, результативність та якість.
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МЕТА І ЗАВДАННЯ ТРЕНІНГУ
Метою тренінгу є отримання знань про основні інстру-

менти забезпечення ефективності, результативності та яко-
сті діяльності органів державної влади та органів місцевого 
самоврядування, клієнтоорієнтований підхід у державному 
управлінні, сучасну практику управління якістю в органах 
публічної влади, а також отримання знань щодо практич-
ного застосування загальної схеми оцінювання (Common 
Assessment Framework, CAF) з метою підвищення ефектив-
ності та якості менеджменту в сфері державного управлін-
ня та місцевого самоврядування

Завдання:
•	 знати та розуміти основні принципи управління якіс-

тю, принципи клієнтоорієнтованого підходу в діяль-
ності органів державної влади;

•	 знати основні інструменти забезпечення ефективнос-
ті, результативності та якості діяльності органів дер-
жавної влади;

•	 вміти аналізувати сучасні вітчизняні та міжнародні 
практики управління якістю в державних органах та 
органах місцевого самоврядування;

•	 знати основні завдання та принципи роботи моделі 
CAF, вміти визначати підходи й критерії до проведен-
ня обстеження системи управління якістю; пріори-
тетні напрями для вдосконалення діяльності органів 
державної влади та органів місцевого самоврядуван-
ня; узагальнювати результати обстеження системи 
управління якістю;

•	 вміти оперувати відповідною інформацією, необхід-
ною для ефективної оцінки діяльності органів дер-
жавної влади та органів місцевого самоврядування;

•	 набути навички застосування загальної схеми оціню-
вання (Common Assessment Framework, CAF) з метою 
підвищення ефективності та якості менеджменту у 
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сфері державного управління та місцевого самовря-
дування.

НАВЧАЛЬНА ПРОГРАМА
Тема 1. Загальні концепції якості та їх основні 
принципи 
ЄС допомагає органам державної влади країн – членів 

та кандидатів на членство в ЄС, а також країн Європейської 
політики сусідства підготуватися до майбутніх викликів 
та актуалізувати свою діяльність. Щороку під час процесу 
Європейського семестру Європейська Комісія перевіряє ре-
зультати діяльності органів державної влади країн-членів 
та кандидатів на членство в ЄС, а також основні сфери для 
вдосконалення. На основі цього аналізу Європейська Комі-
сія публікує тематичні інформаційні бюлетені, включаючи 
інформаційний бюлетень щодо якості державного управ-
ління, а Європейська Рада приймає рекомендації щодо кон-
кретних країн.

«Розумна реформа» (smart resorm): створення сильних 
і динамічних адміністративних структур, що здатні зрозу-
міти та задовольнити потреби громадян, бізнесу та суспіль-
ства в цілому, активні і пристосовані до майбутнього, гото-
ві відповідати на виклики щодо адаптації до цифровізації 
практично кожного аспекту нашого життя.

Концепція управління орієнтована на результат (RBM, 
Result Based Management або MBR, Management for Results) 
або управління за цілями (МВО, Management by Objectives) – 
метод підвищення ефективності організації, згідно з яким 
діяльність будь-якого працівника оцінюється не за проце-
сом, а за результатом, якщо результат розуміється як досяг-
нення поставленої цілі, завдання.

TQM – це найвищий, на сьогоднішній день, рівень роз-
витку філософії якості, ця концепція лежить в основі всіх 
систем, моделей та стандартів управління якістю. TQM – на-
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цілена на якість підхід до керівництва організацією, засно-
ваний на участі всіх її членів і спрямований на досягнення 
довгострокового успіху шляхом задоволення запитів спо-
живача і вигоди для всіх членів організації і суспільства в 
цілому. TQM спрямована на забезпечення цілісності систе-
ми, а не окремих її частин; на визначення причин невдач, 
а не на їх безпосереднє фіксування. її впровадження треба 
починати з навчання і виховання співробітників. Культу-
ра якості – це результат тривалих зусиль, нагорода за які – 
сильні конкурентні позиції на ринку.

Стандарт ISO 9000 є фундаментальним, прийняті в ньо-
му терміни та визначення використовуються в усіх стан-
дартах ISO серії 9000. Цей стандарт закладає основу для 
розуміння основних елементів системи управління якістю 
продукції, послуг відповідно до стандартів ISO серії 9000. 
Процеси створення продукції, послуг входять у ланцюг «по-
стачальник – організація – споживач». Тільки ці процеси до-
дають цінності, тому що створюють продукт.

Кайдзен – це один із підходів до поліпшення роботи 
організації – це система безперервного поліпшення якості, 
технологій, процесів, корпоративної культури, ефективнос-
ті праці, надійності, лідерства та інших аспектів діяльності 
організації. Основний фокус уваги система кайдзен направ-
ляє на якість персоналу. 

Ощадливий уряд (Lean Government) – оптимізація про-
цесів діяльності органів державної влади та місцевого само-
врядування, підвищення ефективності і кризостійкість не-
комерційних установ сфер охорони здоров’я, освіти, куль-
тури, а також державних підприємств. Ощадливий уряд 
дозволяє виконувати більше роботи, не залучаючи додат-
кових трудових ресурсів, знижує вартість надання держав-
них послуг, підвищує задоволеність клієнта (платника по-
датків), істотно скорочує час, що витрачається на надання 
послуги.
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Модель досконалості Європейського фонду управління 
якістю (The Model of Excellence of the European Foundation for 
Quality Management, EFQM) - оцінка рівня відповідності орга-
нізацій вищевказаній моделі досконалості здійснюється за 
системою оцінки RADAR (результат – підхід – впроваджен-
ня, розгортання підходу за рівнями організації – оцінка / са-
мооцінка та перегляд), що дає кількісну оцінку кожному по-
казнику і дозволяє показати в цифрах рівень досконалості 
кожного критерію (субкритерію) та усієї організації.

Модель EFQM стала базовою методикою для багатьох 
національних європейських конкурсів якості, а також осно-
вою для європейської моделі управління якістю для держав-
ного сектору Загальної схеми оцінки (Common Assessment 
Framework, CAF).

Практичне завдання для обговорення. Проаналізува-
ти існуючі сьогодні моделі якості на предмет їх актуально-
сті та ефективності впровадження в сучасних українських 
реаліях. 

Тема 2. Загальна характеристика моделі  
оцінювання CAF
Загальна схема оцінювання (CAF) – це інструмент все-

охоплюючого управління якістю, розроблений організаці-
ями публічного сектору для власних потреб на основі Мо-
делі досконалості Європейського фонду управління якістю 
(EFQM®). Фундаментальною основою моделі CAF є припу-
щення про те, що найкращі результати діяльності органі-
зацій, результати для громадян/клієнтів, працівників та 
суспільства досягаються завдяки лідируючій ролі керівни-
цтва через планування та реалізацію стратегій, персонал, 
партнерства, ресурси та процес.

CAF пропонує інструмент, який допоможе використову-
вати методи та підходи управління якістю для покращення 
діяльності організацій публічного сектору.
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CAF можуть застосовувати організації публічного секто-
ру на усіх рівнях. CAF має на меті досягнення п’яти основних 
цілей: запровадження в адміністративних органах культу-
ри вдосконалення та принципів загального менеджменту 
якості (TQM); сприяння поступовому запровадженню в ор-
ганізаціях публічної сфери повноцінного циклу «плануй – 
роби – перевіряй – впливай» (цикл PDCA); забезпечення про-
ведення самостійного оцінювання організаціями публічної 
сфери із метою отримання даних діагностики та визначення 
заходів з удосконалення; можливість виступати єднальним 
елементом між різними моделями, які використовуються у 
менеджменті якістю, як у публічному, так і приватному сек-
торах; забезпечувати обмін досвідом та найкращими прак-
тиками між організаціями публічного сектору.

CAF має на меті: охопити унікальні особливості органі-
зацій державного сектору; бути інструментом для держав-
них службовців, які хочуть підвищити ефективність своєї 
організації; бути індикатором між організаціями державно-
го сектору. CAF сумісна з різними моделями якості.

Україна в особі Національного агентства України з пи-
тань державної служби отримала статус спостерігача в 
Робочій групі національних кореспондентів CAF, а Центр 
адаптації державної служби до стандартів Європейсько-
го Союзу – статус Українського національного ресурсного 
центру CAF. Статус спостерігача сприяє підвищенню ефек-
тивності впровадження рекомендацій експертів Програми 
SIGMA щодо реалізації реформи державного управління та 
державної служби в Україні, а також сприяє отриманню 
можливості НАДС офіційно залучати ресурси та впроваджу-
вати в Україні європейську модель управління якістю CAF.

Практичне завдання для обговорення. Сформувати 
орієнтовний перелік органів публічної сфери для проведення 
обстеження, обґрунтувати пропозицію, визначивши їх силь-
ні/слабкі сторони. 
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Тема 3. Методологія загальної схеми оцінювання 
(Common Assessment Framework, CAF)
Загальна схема оцінювання (Common Assessment Frame-

work, CAF). CAF є частиною програм реформування держав-
ного управління та місцевого самоврядування, а також ін-
струментом, що дозволяє поліпшити якість і підвищити 
ефективність діяльності органів державної влади та органів 
місцевого самоврядування на основі самооцінки.

CAF передбачає дотримання основних принципів до-
сконалості, визначених Європейським фондом управлін-
ня якістю (EFQM), а також їх інтерпретацію для публічного 
сектору. Застосування цих принципів лежить в основі від-
мінностей між традиційними бюрократичними організаці-
ями, і такими, які запровадили систему управління якістю. 
Принципи досконалості: націленість на результат, орієнта-
ція на громадян/клієнтів, лідерство та сталість цілі, процес-
ний підхід та управління на основі фактів, розвиток та залу-
чення персоналу, постійне навчання, інновації та вдоскона-
лення, розвиток партнерства, соціальна відповідальність.

Завдання обстеження: визначення поточного стану 
справ в органі виконавчої влади, його сильних сторін, при-
хованих можливостей та потенціалу, що можуть бути ви-
користані ним з метою забезпечення його розвитку, ефек-
тивності, результативності та якості виконання завдань 
і заходів; аналіз ефективності функціонування основних 
робочих процесів органу виконавчої влади (прийняття 
управлінських рішень, організація роботи із зверненнями 
громадян тощо) та підготовка пропозицій щодо удоскона-
лення цих процесів; оцінку ефективності, результативнос-
ті та якості взаємодії структурних підрозділів органу вико-
навчої влади.

Алгоритм проведення обстеження: прийняття рішен-
ня щодо організації та планування процесу обстеження, 
а також забезпечення комунікації на всіх стадіях процесу 
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обстеження; призначення особи, відповідальної за прове-
дення обстеження, - керівника проєкту; визначення струк-
турного підрозділу чи працівника/працівників органу ви-
конавчої влади, які будуть виконувати функції, пов'язані із 
організаційним забезпеченням процесу обстеження; утво-
рення робочої групи з обстеження; проведення обстеження; 
підготовка звіту за результатами проведеного обстеження; 
підготовка та затвердження плану вдосконалення системи 
управління якістю органу виконавчої влади.

Компоненти (критерії та підкритерії) моделі CAF та їх 
характеристики. CAF набирає відповідні критерії, за додат-
кову організацію яких можна отримати оцінку до досяг-
нення стратегічних цілей. Критерії визначаються на основі 
базових аспектів ефективності, які включають лідерство, 
стратегічне планування, планування, процеси та ресурси, 
результати та задоволеність зацікавлених сторін

Практичне завдання для обговорення. Сформувати 
завдання обстеження для конкретних органів публічної 
сфери, обґрунтувати їх з позиції ефективності та резуль-
тативності. 

Тема 4. Самооцінка: методика проведення, критерії 
можливостей та результатів, аналіз, план дій із 
вдосконалення
Дуже важливим для процесу самооцінки є призначення 

керівника проєкту. Призначення керівника проєкту, який 
має відповідні знання, а також довіру вищого керівництва 
та працівників всередині організації, є одним із ключових 
управлінських рішень, які можуть вплинути на якість і ре-
зультат самооцінки. Відповідне навчання управлінню про-
єктами доступне на національному та європейському рівні.

Фаза 1. Початок подорожі з CAF. Крок 1. Вирішіть, як 
організувати і спланувати проведення самооцінки. Крок 
2. Комунікативні канали проєкту самооцінки. Важливим 
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результатом ранньої комунікації є стимуляція інтересів 
деяких із співробітників і менеджерів для того, щоб вони 
безпосередньо брали участь у процесі самооцінки групи. В 
ідеалі участь повинна здійснюватися через особисту моти-
вацію. Мотивація повинна бути основним елементом, який 
пов’язує людей всього процесу самооцінки. Працівники 
повинні мати повністю чітке уявлення щодо мети процесу 
самооцінки - вдосконалення діяльності організації. Комуні-
каційна політика процесу CAF-самооцінки повинна зосере-
джуватися на взаємовигідних віддалених наслідках для всіх 
зацікавлених сторін, співробітників та громадян/клієнтів.

Фаза 2. Процес самооцінки. Крок 3. Створення однієї чи 
більше робочих груп із самооцінки. До складу групи самоо-
цінки входять звичайні співробітники, які представляють 
різні підрозділи, функції, організаційні рівні та з різним 
досвідом. Крок 4. Організація навчання. Ресурсний центр 
CAF Європейського інституту державного управління (EIPA) 
щороку організовує сесії для підготовки тренерів, а також 
подібні заходи проводяться у ряді європейських країн. Ке-
рівник проєкту повинен забезпечити групу усіма відповід-
ними документами та інформацією, необхідними для про-
ведення ефективної оцінки організації.

Крок 5. Проведення самооцінки. Три місяці – ідеальний 
проміжок часу для утримання зосередженості протягом 
усього процесу самооцінки. Проведення індивідуальної 
оцінки. Кожного члена групи самооцінки просять дати точ-
ну оцінку по кожному підкритерію організації, використо-
вуючи відповідні документи та інформацію, надану керів-
ником проєкту. Ця оцінка базується на власних знаннях і 
досвіді роботи в організації. Потім вони повинні зробити 
огляд своїх висновків та оцінку кожного підкритерію, відпо-
відно до таблиці оцінювання, яка була вибрана. Під час про-
ведення самооцінки керівник повинен відповідати на всі 
запитання, які надходять від членів групи. Досягнення кон-
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сенсусу в групі. Після індивідуальних оцінок група якомога 
швидше повинна зустрітися та прийняти спільне рішення 
щодо сильних сторін, сфер, які потребують покращення, та 
оцінки по кожному підкритерію. У процесі вивчення одер-
жаних результатів необхідним є процес діалогу та дискусії з 
метою досягнення консенсусу, оскільки дуже важливо зро-
зуміти, чому існують розбіжності при визначенні сильних 
сторін, напрямів вдосконалення та виставлених балах. Зна-
чення системи бального оцінювання. Виявлення сильних 
сторін і зон розвитку, а також відповідне планування кро-
ків щодо вдосконалення є найважливішими результатами 
самооцінки. Система бального оцінювання CAF має певне 
значення, але не є основним орієнтиром. Якщо бали аргу-
ментовані, вони можуть вважатися відправною точкою. 
CAF забезпечує два способи підрахунку показників: класич-
ний та розгорнутий підходи. Обидва ці підходи базуються 
на циклі PDCA. Рекомендується використовувати класичну 
систему підрахунку, якщо організація незнайома із самоо-
цінкою та/або відсутній досвід щодо використання методів 
загального управління якістю (TQM).

Крок 6. Підготовка звіту про результати самооцінки. Ти-
повий звіт самооцінки повинен відповідати структурі CAF і 
складатися як мінімум з таких елементів: сильні сторони та 
сфери для покращення для кожного підкритерію, з надан-
ням відповідних доказів; бал, який обґрунтовано на основі 
таблиць оцінки; пропозиції щодо діяльності з покращення. 
З метою використання цього звіту у якості основи для діяль-
ності щодо покращення дуже важливо, щоб вище керівниц-
тво офіційно погодило його, а в ідеалі схвалило та затверди-
ло. Якщо комунікаційний процес був добре налагоджений, 
то це не має бути проблемою. 

Фаза 3. План вдосконалення / визначення пріоритетів. 
Крок 7. Підготовка плану вдосконалення. Цей план дій є 
однією з основних цілей зусиль з самооцінки CAF, а також 
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засобом забезпечення життєво важливої інформації для 
системи стратегічного програмування організації. Він по-
винен реалізувати комплексний план для оновлення функ-
ціонування організації в цілому. Визначення пріоритетних 
сфер для вдосконалення. Крок 8. Комунікація щодо плану 
вдосконалення. Комунікативні заходи повинні забезпечи-
ти відповідну інформацію у ЗМІ для відповідної цільової 
групи у потрібний момент – не тільки до або під час, але 
і після проведення самооцінки. Крок 9. Впровадження пла-
ну покращення. План заходів, підготовлений як результат 
самооцінки, повинен бути інтегрований у процес стратегіч-
ного планування організації і стати частиною загального 
управління організацією.

Крок 10. Планування наступної самооцінки. Після того, 
як розроблено план дій із покращення та розпочалося впро-
вадження змін, важливо переконатися у тому, що зміни 
здійснюють позитивний вплив та не ведуть до погіршення 
показників діяльності організації в тих сферах, де було все 
гаразд. Оцінки синхронізовані з щорічним корегуванням 
мети та пропозицій щодо фінансових ресурсів. 

Практичне завдання для обговорення. Провести 
спільну оцінку одного підкритерію з критеріїв «Можливо-
сті» та одного з критеріїв «Результати».

Тема 6. Впровадження системи управління якістю 
в міністерстві, іншому центральному органі 
виконавчої влади
Застосування методичних рекомендацій щодо прове-

дення обстеження системи управління якістю міністерства, 
іншого центрального органу виконавчої влади (загальні по-
ложення). 

Практичне завдання для обговорення. Обмін досві-
дом.
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5.	 Відмінності нової версії CAF2020.
6.	 Основні переваги CAF.
7.	 Принципи досконалості та їх характеристика.
8.	 Методика самооцінювання: основні етапи.
9.	 Критерії CAF та їх перетини.
10.	 Результати самооцінки. Звіт.
11.	 Процедура зовнішнього зворотного зв’язку CAF.
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управління якістю.
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3. ФОРМУВАННЯ ПРОФЕСІЙНОГО 
КАДРОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ, 

ОРІЄНТОВАНОГО НА ЄВРОІНТЕГРАЦІЮ

3.1.СОЦІАЛЬНІ МЕРЕЖІ ПІД ЧАС ВОЄННОГО 
СТАНУ – ЗАГРОЗИ І МОЖЛИВОСТІ  

ДЛЯ ВИКОРИСТАННЯ ДЕРЖАВНИМИ 
СЛУЖБОВЦЯМИ

ВСТУП
Соціальні мережі в умовах війни мають свої особливос-

ті використання. Неконтрольована та недостовірна інфор-
мація може призвести до катастрофічних наслідків, і навіть 
несвідомі дії в мережі можуть стати підставою для кримі-
нальних наслідків. Однак не можна повністю відмовитися 
від соцмереж у цей період, адже вони є не лише засобом ко-
мунікації, а й можливістю отримати важливу інформацію. 
Вперше в історії великі війни відбуваються у реальному 
часі, з миттєвими повідомленнями в мережах. Також важ-
ливо зберегти можливість спілкування з близькими та об-
міну життєво важливою інформацією.

Соціальні мережі залишаються важливим та доступним 
інструментом для державних службовців, особливо в часи 
воєнного стану. Соцмережі можуть використовуватися для 
швидкого та ефективного поширення інформації, створен-
ня позитивного іміджу та підтримки взаємодії з громадсь-
кістю, підвищення рівня згуртованості та взаємодопомоги 
у суспільстві. Саме під час воєнного стану критично зростає 
важливість оперативності поширення інформації, надання 



131І. Навчально-методичні матеріали

інформації перевіреної, з офіційних джерел. Від якості та 
швидкості поширення інформації в цей час, без перебіль-
шення, залежить життя багатьох людей.

МЕТА І ЗАВДАННЯ ТРЕНІНГУ
Метою тренінгу є навчання державних службовців без-

печному, відповідальному та ефективному використанню 
соціальних мереж під час воєнного стану.

Завдання:
•	 розуміти можливості та обмеження соціальних ме-

реж у воєнних умовах;
•	 застосовувати найкращі практики та стандарти ети-

ки при використанні соціальних мереж;
•	 ідентифікувати та протидіяти дезінформації і пропа-

ганді в соціальних мережах;
•	 використовувати соціальні медіа як інструмент для 

покращення комунікації та взаємодії з громадянами;
•	 дотримуватися норм та регулятивних вимог щодо по-

ширення інформації в умовах воєнного стану.

НАВЧАЛЬНА ПРОГРАМА
Тема 1. Соціальні мережі в умовах воєнного стану
В Україні воєнний стан вважається спеціальним пра-

вовим режимом, який вводиться при загрозі національній 
безпеці. Після масового вторгнення російських військ 24 
лютого 2022 року воєнний стан було введено на 30 днів, а 
потім неодноразово продовжено. Під час введення воєнно-
го стану деякі конституційні права можуть бути обмежені, 
включаючи право на свободу думки і слова, яке гарантуєть-
ся статтею 34 Конституції України. Це право раніше дозво-
ляло активно використовувати соцмережі, але після 24 лю-
того більше обмежень було введено, ніж дозволів.

Ось декілька порад щодо використання соцмереж у во-
єнний час.
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Підтверджуйте інформацію перед поширенням. В умо-
вах війни паніка і дезінформація можуть ширитися швид-
ко. Не поширюйте повідомлення, якщо ви не впевнені у 
їхній достовірності. Це може спричинити паніку або непра-
вильне розуміння ситуації.

Будьте обережні з особистою інформацією. Не діліться 
чутливою інформацією про себе або інших людей, що може 
бути використано проти вас. Особливо це стосується інфор-
мації, що може вказувати на ваше місцезнаходження або 
місцезнаходження військових і важливих інфраструктур-
них об’єктів.

Використовуйте захищені способи комунікації. Не всі 
соціальні мережі надають достатній рівень конфіденцій-
ності та захисту. Використовуйте канали, що надають захи-
щене (шифроване) спілкування.

Дотримуйтеся обмежень воєнного стану. Воєнний стан 
може ввести обмеження на деякі види інформації, що мо-
жуть бути поширені. Зважайте на це перед публікацією чи 
поширенням інформації.

Найважливіше: пам'ятайте, що ми всі є сьогодні части-
ною глобальної спільноти, і ваші дії в мережі можуть мати 
великий вплив на інших людей. Будьте відповідальними та 
обережними при використанні соцмереж у воєнний час.

Практичне завдання для обговорення. Розробка та 
аналіз сценаріїв використання соцмереж у воєнний час.

Мета: допомогти державним службовцям краще розу-
міти, як використовувати соцмережі ефективно та відпові-
дально в умовах воєнного стану.

Зміст завдання. Об’єднайтеся в групи. Кожна група 
представляє відділ державної служби або міністерства, 
органу місцевого самоврядування тощо. Визначте роль со-
цмереж. Для вашого відділу або міністерства які є основні 
способи використання соцмереж у воєнний час? Які є по-
тенційні ризики і можливості? Розробіть сценарії. Розро-
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біть кілька сценаріїв, що включають різні форми викори-
стання соцмереж: поширення інформації, комунікація з 
громадянами, відстеження дезінформації тощо. Аналізуйте 
сценарії. Обговоріть, як ваш відділ або міністерство може 
відреагувати на кожен сценарій. Які дії ви могли б вжити 
для мінімізації ризиків і максимізації можливостей? Поді-
літься висновками. Презентуйте ваші сценарії та висновки 
іншим групам. Обговоріть, які стратегії можуть бути найе-
фективнішими в контексті використання соцмереж у воєн-
ний час.

Тема 2. Обмеження на поширення інформації  
у соціальних мережах
Що ж, почнемо із дозволеного – бо його і дійсно неба-

гато. Ось, наприклад, держслужбовцям та представникам 
органів місцевого самоврядування можна використовувати 
фразу про «русскій ваєнний карабль» повністю. У повідом-
ленні Національного агентства державної служби від 22 
березня йдеться, що ця легендарна фраза прикордонника 
з о. Зміїний слугує згуртованості нації, стала основою для 
творів мистецтва, відтак не може вважатися такою, що дис-
кредитує держслужбу.

Тепер щодо чіткої регламентації того, чого не можна. 
Наказом Головнокомандувача ЗСУ №73 від 3 березня 2022 
року встановлено порядок організації взаємодії між підроз-
ділами Збройних Сил та засобами масової інформації. У на-
казі, до речі, згадується і про лідерів думок та блогерів. На-
віть якщо ви себе не вважаєте лідером думки чи блогером, 
все одно цих правил варто дотримуватися. 

Отже, заборонено під час війни вказувати: наймену-
вання частин і підрозділів, а також їхнє розташування; 
кількість військових у частинах і підрозділах; кількість 
озброєння та техніки, їхній стан і місце зберігання; умовні 
позначки обʼєктів.
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Заборонено висвітлювати будь-яку інформацію про: 
операції, які проводять або планують; систему охорони й 
оборони військових частин; наявне озброєння та техніку 
(крім видимих або очевидно виражених); порядок залучен-
ня сил (військових) і засобів (озброєння); збір розвідуваль-
них даних; переміщення та розгортання військ (наймену-
вання, кількість, маршрути); військові частини та їхню так-
тику, методи дій; унікальні операції та спосіб їх виконання; 
ефективність радіоелектронної боротьби противника; від-
кладені або скасовані операції; зниклий або збитий літак, 
корабель та операції з пошуку і порятунку; плани щодо без-
пеки наших військ (дезінформація, маскування, протидія); 
інформаційно-психологічні операції, які проводять або пла-
нують; пропаганду або виправдання широкомасштабної 
збройної агресії Росії проти України

Практичне завдання для обговорення. Розробка реко-
мендацій з використання соцмереж у воєнний час.

Мета: зміцнення обізнаності, розвиток аналітичних 
навичок, практичне застосуванні отриманих знань, поліп-
шення комунікаційних навичок та підготовка до реальних 
ситуацій, що можуть виникнути у воєнний час.

Зміст завдання. На основі результатів аналізу існую-
чих нормативних документів учасники/учасниці розробля-
ють керівництво для комунікації державних службовців 
(структурного підрозділу ЦОВВ) у час війни. Це керівництво 
повинно включати рекомендації для взаємодії з медіа, пра-
вила поведінки в соціальних мережах та інші аспекти, які 
учасники/учасниці вважають важливими.

Тема 3. Обґрунтування необхідності наявних 
обмежень на поширення інформації
Заборони на поширення інформації у соціальних мере-

жах під час воєнного стану мають під собою вагомі підставі, 
ці правила «написані кров’ю». Вочевидь, що у багатьох зви-
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чайних користувачів соцмереж може виникнути питання, 
наскільки може зашкодити мирним жителям та ЗСУ якась 
«незначна» інформація про приліт ракети, проїзд бронетех-
ніки тощо. Усі громадяни України та світу зараз перебувають 
у ситуації війни «в прямому ефірі», де онлайн відбувається 
не тільки зміна цілей агресії і виконавців злочинів, але й ко-
ригування вогню, відстеження людей і техніки тощо. Міль-
йони користувачів соцмереж мають можливість миттєво 
викладати інформацію, фото і відео документи, геолокацію. 

Ось як обґрунтовується необхідність заборон у повідом-
ленні Генштабу ЗСУ:

1) «Чому під час війни не можна публічно говорити чи 
писати про те, що Україна веде з кимось перемовини про 
постачання військової техніки, зброї, амуніції і чого завгод-
но для ЗСУ? Тому що РФ робить все можливе, аби зірвати 
контракти.

2) Чому під час війни не можна говорити про те, що вже 
відбулись поставки і в нас є щось новеньке? Тому що ворог 
одразу корегує свої дії під нові дані.

3) Чому не можна називати точні адреси та впізнавані 
описи об‘єктів, у які влучили ракети або у які промахнулись 
ракети? Це ви вже всі знаєте – бо це коригування вогню для 
ворога.

4) Чому не можна публічно викладати військові об‘єк-
ти (госпіталь це теж, між іншим, військовий об’єкт), місця 
знаходження зброї, військової техніки, особового складу? 
Тому що в десятки разів збільшується ймовірність знищен-
ня об’єкта ворогом.

5) Чому не треба публічно під час війни робити фактче-
кінг заяв і публікацій силових відомств та спецслужб? Тому 
що це війна. Повірте, що ці заяви проходять велику кіль-
кість відомчих фільтрів, і якщо вони оприлюднюються, зна-
чить так треба для оборони держави. Після перемоги – буде 
натхнення, розберетесь.
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6) Чому не треба публічно і непублічно сумніватись 
у рішеннях та поінформованості ЗСУ? Тому що ЗСУ най-
більш поінформовані про ситуацію на фронті. І якщо вам 
незрозуміле рішення, ви просто не все знаєте. Крім того, 
військові рішення не можуть прийматись під впливом 
громадської думки, бо це професійні рішення, це так само, 
як в хірургії».

Для військовослужбовців ЗСУ (а такими стали в ці дні 
багато співгромадян і співгромадянок) ще у вересні 2021 
року були затверджені відповідні Рекомендації із викори-
стання соцмереж. У рекомендаціях, зокрема, йдеться про 
те, що керівництво ЗСУ не забороняє військовослужбовцям 
та працівникам Збройних Сил України використання соці-
альних мереж. Однак з метою забезпечення їх захисту та 
безпеки важливо, щоб вони були обізнані про можливі за-
грози, які впливають як на їх службову діяльність, так і на 
приватне життя. Зокрема рекомендовано відмовитися від 
використання соцмереж (ВКонтакте, Однокласники), ме-
сенджерів (Telegram), поштових скриньок (Mail.ru, Yandex.
ru) російського походження. Адже прямий доступ до бази 
даних соціальних сервісів із надзвичайною легкістю дозво-
ляє російським спецслужбам виявити найширший спектр 
інформації, яку звичайні громадяни і військовослужбовці 
завантажують до соціальних мереж.

Практичне завдання для обговорення. Допитливий 
журналіст.

Мета: розуміння та вміння застосовувати обмеження 
на поширення інформації під час воєнного стану для захи-
сту національних інтересів та забезпечення ефективності 
військових операцій.

Зміст завдання. Ви - державний службовець, що пра-
цює в органі, що забезпечує взаємодію із ЗМІ під час воєнно-
го стану. Вашим завданням є визначення та обгрунтування 
обмежень на поширення інформації.
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Кожен/кожна учасник/учасниця розробляє відповіді на 
такі ситуації: 1) Журналіст бажає опублікувати інформацію 
про місцезнаходження та чисельність військових підрозді-
лів. Він аргументує це тим, що громадськість має право зна-
ти. Як ви відреагуєте? 2) Інша журналістка хоче опубліку-
вати статтю про плановані військові операції. Вона ствер-
джує, що це підвищить моральний дух населення. Яка ваша 
відповідь? 3) Журналіст планує опублікувати інформацію 
про ефективність сил і засобів радіо-електронної боротьби 
противника. Як ви відреагуєте?

У ваших відповідях ви маєте використовувати відповід-
ні законодавчі та нормативні акти, а також обґрунтувати 
необхідність обмежень на поширення інформації під час во-
єнного стану. Після розробки відповідей кожен/кожна учас-
ник/учасниця презентує свої розробки, обґрунтовуючи дії та 
рішення. Інші учасники мають можливість поставити запи-
тання та дати коментарі щодо презентованого матеріалу.

Тема 4. Поведінка користувачів соціальних мереж 
під час воєнного стану
Що ж стосується звичайних користувачів соцмереж, які 

не є ні держслужбовцями, ні військовими, варто згадати про 
правила інформаційної гігієни, які сформулювали фахівці 
ще у листопаді 2018 року, коли вперше і тільки в 10 областях 
України було запроваджено воєнний стан. Отже, важливо 
дотримуватися інформаційної гігієни на всіх етапах своєї ак-
тивності в соцмережах – і споживаючи новини, і обговорюю-
чи (коментуючи) новини, поширюючи і створюючи новини. 

Споживаючи новини. Довіряйте лише інформації, під-
твердженій кількома достовірними (бажано офіційними) 
джерелами. Якщо бачите сенсаційну, шокову, обурливу но-
вину, відправте її у тригодинний карантин. Навіть офіційні 
сайти можуть зламати. Якщо за три години спростування 
чи уточнення немає, можете реагувати. Не панікуйте. Хаос 
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і паніка нічим не допоможуть Україні. Якщо не можете не 
панікувати, робіть це тихо, щоб не заразити інших. Не заци-
клюйтесь. Якщо відчуваєте, що в десятий раз перечитуєте 
одні й ті самі новини або другу годину безперестанку онов-
люєте стрічку фейсбука, краще візьміться до роботи.

Обговорюючи новини. Подумайте, чи варто вступати в 
політичні дискусії з незнайомими людьми, чиї дописи вас 
обурюють. До поширення хаосу та дезінформації залучена 
величезна кількість ботів і тролів. Цим людям немає сенсу 
опонувати, ефективніше буде поскаржитись на допис ад-
міністрації соцмережі. Не пишіть у стані афекту. Якщо вам 
кортить висловитись у соцмережі про те, що відбувається в 
країні, відправте свій допис у тригодинний карантин. Якщо 
не перехочеться, публікуйте.

Поширюючи новини. Якщо ви не впевнені в достовірно-
сті та правдивості джерела інформації, пов’язаної з війною, 
безпекою, обороною чи бойовими діями, не поширюйте її. 
Новини, які справді потребують поширення, — це офіцій-
ні оголошення, інформація з перевірених джерел про мож-
ливість допомогти волонтерам і тому подібне. Якщо хочете 
поширити будь-що інше, подумайте двічі, чи це справді не-
обхідно. Поширивши новину, стежте за оновленнями, до-
повненнями і спростуваннями.

Створюючи новини. Не використовуйте сумнівних дже-
рел або непідтверджених фактів, якщо пишете про війну чи 
все, що з нею пов’язане. Навіть якщо ці факти дуже прав-
доподібні й просяться в новину. Зважайте на статус людей, 
чиї коментарі використовуєте. «Політологам», «політтех-
нологам», «політекспертам» і тому подібним персонажам, 
чия кваліфікація та незаангажованість викликає сумніви, 
в новинах не місце. Якщо не маєте що повідомити, порадь-
те своїм читачам надійні джерела інформації. Це, звісно, не 
повний перелік рекомендацій, які ви можете створити для 
своєї практичної діяльності.
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Практичне завдання для обговорення. Аудит персо-
нальної сторінки.

Мета: звернути увагу держслужбовців на персональну 
відповідальну поведінку в соціальних мережах та її можли-
вий вплив на ситуацію під час воєнного стану, а також сти-
мулювати їх до пошуку шляхів вдосконалення.

Зміст завдання. Перегляньте свою поведінку в соціаль-
них мережах (та/або проаналізуйте персональний профіль 
колеги). Проаналізуйте власну поведінку (поведінку колеги 
з його/її дозволу) в соціальних мережах і визначте, в яких 
випадках ви могли б покращити дотримання настанов. 
Сформулюйте особистий план, як краще дотримуватися 
цих рекомендацій у майбутньому.

Тема 5. Можливості використання соцмереж під час 
воєнного стану
Використання державними службовцями соціальних 

мереж в часи воєнного стану – це баланс між необхідністю 
надати інформацію громадськості та необхідністю забезпе-
чити національну безпеку.

Соціальні мережі можуть бути використані для доку-
ментування порушень прав людини та воєнних злочинів. 
При цьому, важливо не називати точні адреси, на які ці-
литься ворог, але допустимо (після оприлюднення відповід-
ними органами державної влади) повідомляти інформацію 
про руйнування важливих цивільних об'єктів.

Особливо актуальним є використання соціальних ме-
реж для відстеження та виявлення дезінформації. Державні 
службовці можуть використовувати інструменти та ресур-
си, які доступні в соціальних мережах, для моніторингу та 
поширення достовірної інформації.

Важливо також пам'ятати, що соціальні мережі можуть 
бути використані не тільки для поширення інформації, але 
і для створення сильних зв’язків та співпраці між різними 
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організаціями та індивідами. Це може бути особливо корис-
ним у часи воєнного стану, коли потрібно швидко та ефек-
тивно координувати дії.

Розуміння того, як ефективно та безпечно використову-
вати соціальні мережі в часи воєнного стану, є важливим 
навиком для державних службовців. На щастя, з розвитком 
технологій і поширенням соціальних мереж у нас є багато 
можливостей для навчання та адаптації до цих викликів.

Варто підкреслити, що використання соціальних мереж 
має бути надзвичайно відповідальне, тим більше у ситуа-
ції, коли в одну мить може суттєво змінитися ситуація і по-
ставити під загрозу життя і здоров’я багатьох людей, міст і 
країн. Тож як ніколи зростає сьогодні необхідність постій-
ного навчання, адаптації та розвитку відповідних навичок 
інформаційної грамотності, які вимагаються від сучасних 
державних службовців.

Практичне завдання для обговорення. Створення 
контрольного списку.

Мета: узагальнити знання і вміння державних служ-
бовців отримувати, поширювати і створювати інформацію 
у соціальних мережах під час воєнного стану.

Зміст завдання. На основі існуючих нормативних актів 
та наявних рекомендацій створіть власний контрольний 
список для державних службовців, яким вони повинні ко-
ристуватися перед тим, як ділитися інформацією, пов'яза-
ною з воєнним станом. Контрольний список має включати 
ключові моменти з нормативних актів.

ПИТАННЯ ДЛЯ ОБГОВОРЕННЯ ТА САМОКОНТРОЛЮ
1.	 Інформація, дезінформація.
2.	 Захищені способи комунікації.
3.	 Потенційні ризики і можливості використання соцме-

реж у воєнний період.
4.	 Комунікація державних службовців у воєнний час.
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5.	 Правила поведінки у соцмережах.
6.	 Обмеження на поширення інформації під час воєнного 

стану.
7.	 Новини, які потребують поширення.
8.	 Контрольний список державного службовця.
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6.	 Правила користування соціальними мережами під час воєн-
ного стану: Рекомендації Комісії з журналістської етики щодо 
інформації, яку не можна розголошувати. https://detector.
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3.2. DESIGN THINKING – ІНСТРУМЕНТАРІЙ 
СТВОРЕННЯ ІННОВАЦІЙ

ВСТУП
На сучасному етапі реалізації системних реформ пу-

блічного управління зростає роль формування організацій-
ної культури, сприятливої для розвитку людських ресурсів 
у державних органах влади та органах місцевого самовря-
дування. Передовий іноземний досвід та результати опи-
тування державних службовців свідчать, що в ухваленні 
рішення щодо адаптації інноваційних інструментів доціль-
но використовувати методологію дизайн-мислення, яка є 
ефективною людиноцентричною соціальною технологією, 
орієнтованою на впровадження якісних змін шляхом підго-
товки та тестування інноваційних рішень на підставі комп-
лексного вивчення потреб цільової аудиторії, а також фор-
мування готовності їх утілювати.

Оскільки організації громадянського суспільства у сво-
їй діяльності дедалі більше переймають інноваційні підхо-
ди, які в своїй основі є дизайнерськими, важливо повноцін-
но користатися можливостями дизайну, орієнтованого на 
людину. Взаємодія проєктних команд із кінцевими вигодо-
набувачами проєктного продукту часто обмежується лише 
фазами дослідження на початковому етапі та оцінки вже 
отриманого результату. Тоді як робота між цими фазами, 
яка передбачає формування ідей та способів їх реалізації, 
залишається прерогативою проєктної команди. У такому 
разі втрачається можливість виявити цінні, орієнтовані на 
користувача проєктного продукту, рішення.
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МЕТА І ЗАВДАННЯ ТРЕНІНГУ
Метою тренінгу є ознайомлення учасників з методоло-

гією та принципами дизайн-мислення і навчити вирішува-
ти проблемні задачі швидше та ефективніше за допомогою 
нових інструментів.

Завдання:
•	 системне розуміння методології дизайн-мислення;
•	 сформувати навички слідування процесу вирішення 

складних управлінських задач;
•	 сформувати навички проводити глибинні інтерв’ю 

та задавати питання, які приводять до неочевидних 
інсайтів;

•	 сформувати навички ефективної роботи в команді;
•	 практика асоціативного мислення для генерування 

ідей;
•	 сформувати навички швидкого прототипування рі-

шень;
•	 сформувати навички формулювати об’єктивні гіпоте-

зи та планувати швидкі експерименти для мініміза-
ції ризиків неуспішних проєктів.

НАВЧАЛЬНА ПРОГРАМА
Тема 1. Сутність дизайн-мислення як найкращої 
креативної методології 
Дизайн-мислення є відповіддю бізнесу на реалії сьогод-

нішньої доби, яка швидко набуває рис VUCA-світу завдяки 
своїй нестабільності (Volatility), невизначеності (Uncertainty), 
складності (Complexity) та неоднозначності (Ambiguity). У 
VUCA-світі для прийняття управлінських рішень бізнесу до-
водиться покладатися не лише на логіку і раціональне мис-
лення, а й на інтуїцію, креативність та уяву. 

Активне просування дизайн-мислення як практичного 
інструменту і наукової дисципліни почалося в 2004 р. зав-
дяки експериментальним дослідженням Інституту Хассо 
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Платтнера (Hasso Plattner Institute) в Потсдамі та американ-
ської школи дизайнерів (d.school) на базі Стенфордського 
університету. Дизайн-мислення розвивається як практич-
ний підхід до вирішення проблем споживачів, що базуєть-
ся на глибокому розумінні їхніх потреб, досвіду взаємодії 
з компанією, поведінки, навичках колективної творчості, 
зфокусованому генеруванні ідей та їх швидкій перевірці. 

Дизайн-мислення – це підхід, який використовуєть-
ся для практичного та творчого вирішення проблем. Він 
значною мірою базується на методах і процесах, які вико-
ристовують дизайнери (звідси і назва), але насправді він 
розвинувся з низки різних галузей, включаючи архітек-
туру, інженерію та бізнес. Дизайн-мислення також можна 
застосувати до будь-якої сфери; це не обов'язково має бути 
специфічним для дизайну.

Дизайнерське мислення надзвичайно орієнтоване на 
користувача. Воно зосереджене насамперед на людях, на-
магаючись зрозуміти потреби людей і знайти ефективні рі-
шення для задоволення цих потреб. Це те, що ми називаємо 
підходом до розв’язання проблем, заснованим на вирішенні 
завдань.

Основна цінність дизайн-мислення полягає в тому, що 
воно пропонує певний процес інновацій. Хоча метод проб і 
помилок є хорошим способом перевірити та поексперимен-
тувати, що працює, а що ні, він часто забирає багато часу, 
дорогий і зрештою неефективний. З іншого боку, дотриман-
ня конкретних кроків дизайнерського мислення є ефектив-
ним способом розробки нових, інноваційних рішень. На 
додачу до чіткого, визначеного процесу, який уможливлює 
стратегічні інновації, дизайнерське мислення може мати 
надзвичайно позитивні результати для кар’єри – як просу-
вання, так і зарплати.

Дизайн-мислення особливо корисно, коли справа дохо-
дить до вирішення «злих проблем». Термін «зла проблема» 
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був введений теоретиком дизайну Горстом Ріттелем у 1970-
х роках для опису особливо складних проблем, які є дуже не-
однозначними за своєю природою. З поганими проблемами 
є багато невідомих факторів; на відміну від «приручених» 
проблем, тут немає остаточного рішення. Насправді, розв’я-
зання одного аспекту «злої проблеми», ймовірно, виявить 
або породить нові труднощі. Ще одна ключова характерис-
тика «злих проблем» полягає в тому, що вони не мають точ-
ки зупинки; оскільки характер проблеми змінюється з ча-
сом, змінюється і її рішення.

Тема 2. Принципи та етапи дизайн-мислення
Чотири принципи дизайнерського мислення. 1) Люд-

ське правило: незалежно від контексту, будь-яка диза-
йнерська діяльність має соціальний характер, і будь-яка 
соціальна інновація поверне нас до «людиноцентричної 
точки зору». 2) Правило неоднозначності: неоднозначність 
неминуча, і її не можна усунути або надто спростити. Екс-
периментування на межі ваших знань і здібностей має ви-
рішальне значення для можливості бачити речі по-іншому. 
3) Правило редизайну: весь дизайн є редизайном. Хоча тех-
нології та соціальні обставини можуть змінюватися та роз-
виватися, основні потреби людини залишаються незмін-
ними. По суті, ми лише переробляємо засоби задоволення 
цих потреб або досягнення бажаних результатів. 4) Правило 
відчутності: створення відчутних ідей у формі прототипів 
дозволяє дизайнерам ефективніше доносити їх.

Етапи дизайн-мислення. Етап 1: емпатія – досліджуйте 
потреби своїх користувачів. Тут ви повинні досягти чут-
ливого розуміння проблеми, яку намагаєтеся вирішити, 
як правило, шляхом дослідження користувачів. Співчут-
тя має вирішальне значення для людино-орієнтованого 
процесу проєктування, такого, як дизайнерське мислення, 
оскільки воно дозволяє вам відкинути власні припущен-
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ня про світ і отримати реальне уявлення про користува-
чів та їхні потреби. На цьому етапі ви маєте стати дзер-
калом для людини, проблему чи запит якої ви вирішуєте. 
Серед основних інструментів можна виокремити: stories 
sharing – це робота «в полі». Скажімо, команда виїжджає і 
дивиться, як люди користуються громадським транспор-
том, що вони відчувають, відчиняючи вікно, чи коли хтось 
їх штовхає. Після цього команда збирається і ділиться сво-
їми спостереженнями. Наступний інструмент – empathy 
interviewing – інтерв’ю з вашим користувачем. Важливо 
задавати відверті запитання, і задавати їх потрібно по 
одному, а не кілька одночасно. Третій інструмент – це 
pioneer view – здатність подивитись на світ очима 5-річної 
дитини. Це допоможе зрозуміти почуття кінцевого корис-
тувача, які вперше стикаються з продуктом чи сервісом. 
Кінцева мета етапу – зробити мапу емпатії. У цій мапі ви 
маєте зрозуміти, що ваша персона говорить, що при цьо-
му робить, думає та відчуває.

Етап 2: фокусування. Визначте потреби та проблеми 
своїх користувачів. Настав час накопичити інформацію, зі-
брану під час етапу співпереживання. Потім ви аналізуєте 
свої спостереження та синтезуєте їх, щоб визначити основ-
ні проблеми, які ви та ваша команда виявили. Ці визначен-
ня називаються постановками задач. Перш ніж переходити 
до ідей, ви можете створити «персонажів», які допоможуть 
вам зосередитися на людині. Тепер потрібно систематизува-
ти інформацію, отриману на етапі емпатії, і віднайти свого 
користувача. Опис користувача, вироблення контексту та 
інсайту – це перший інструмент на етапі фокусування, який 
називається POV(Point of View) statement. Наступний інстру-
мент на 2 етапі – stories sorting and grouping. Тут ви маєте 
визначити найрелевантніші ідеї, відсортувати їх по паттер-
нах, подивитись, що є спільного. Analogues searching – ана-
ліз аналогів чи схожих рішень. Потрібно перевірити їх на 
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недоліки, на яку категорію користувачів вони розраховані. 
Третій інструмент – brainstorming, коли ви разом з коман-
дою пропонуєте різні ідеї. Підсумок етапу фокусування – 
сформувати питання, на яке вам потрібно знайти відповідь: 
чи можливе його вирішення.

Етап 3: генерування ідей – кидайте виклик припущен-
ням і створюйте ідеї. Тепер ви готові генерувати ідеї. Со-
лідний запас знань з перших двох етапів означає, що ви 
можете почати «мислити нестандартно», шукати альтер-
нативні способи розгляду проблеми та визначати іннова-
ційні рішення для постановки проблеми, яку ви створили. 
Тут ми використовуємо brainstorming, далі – ideas sorting і 
prototypes creation, тобто пробуємо візуалізувати ідеї, мож-
на зробити це навіть у Paint. Фінальна мета етапу – відібра-
ти ідеї, які б задовольняли потребу споживача і робили його 
щасливим від користування вашим сервісом чи продуктом. 
Мозковий штурм тут особливо корисний.

Етап 4: прототипування – почніть створювати рішення. 
Це експериментальна фаза. Мета полягає в тому, щоб ви-
значити найкраще можливе рішення для кожної знайденої 
проблеми. Ваша команда повинна створити кілька недоро-
гих, зменшених версій продукту (або певних функцій, знай-
дених у продукті), щоб дослідити ідеї, які ви створили. Фак-
тично перший прототип з’являється на стадії генерування 
ідей, коли ви щось заскетчили. Прототипи мають бути дуже 
дешевими, тому що ви збираєте фідбек. Потрібно робити це 
якомога раніше, тоді у разі помилки вона коштуватиме вам 
та клієнту набагато менше, ніж це було б на етапі кінцево-
го рішення. Окрім того, чим частіше ви збиратимете фідбек, 
тим менший ризик ваших рішень не потрапити в ціль. Пер-
ший інструмент етапу прототипування – body storming. Ви 
берете свій прототип, йдете з ним до кінцевого користува-
ча, і він отримує перший досвід споживання. Скажімо, ви 
розробили годинник. Цей етап допоможе зрозуміти, на що 
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насамперед звертає увагу користувач – на ремінець, розмір 
екрана чи на циферблат. Наступний інструмент – create/
define restrictions. Тут варто спробувати накласти певні об-
меження на вашу розробку. Уявімо, що користувач погано 
бачить, і тоді варто задуматись над збільшенням екрану. 
Ще одна ситуація – користувач взагалі не бачить, і, можли-
во, треба спробувати використати абетку Брайля. Мета ета-
пу прототипування – зробити успішний прототип. Якщо не 
вдалось, треба повернутись на будь-який попередній етап. 
Можливо, ви неправильно зрозуміли персону або не відре-
агували на контекст.

Етап 5: тестування – спробуйте свої рішення. Оцінюва-
чі ретельно перевіряють прототипи. Незважаючи на те, що 
це останній етап, дизайнерське мислення є ітеративним: 
команди часто використовують результати для переви-
значення однієї чи кількох подальших проблем. Отже, ви 
можете повернутися до попередніх етапів, щоб зробити по-
дальші ітерації, зміни та вдосконалення – щоб знайти або 
виключити альтернативні рішення. Загалом ви повинні 
розуміти, що ці етапи є різними режимами , які сприяють 
усьому дизайнерському проєкту, а не послідовними крока-
ми. Ваша ціль – отримати найглибше розуміння користува-
чів і те, яким би було їх ідеальне рішення/продукт.

Останній етап – це тестування вашого продукту чи сер-
вісу. Перший інструмент – chronometry. Ви даєте прототип 
вашої розробки користувачу і спостерігаєте. Ваша задача – 
зібрати побачене у journey map, де занотувати певну послі-
довність дій, перший досвід вашого користувача. До прикла-
ду, як він надягає годинник. Другий інструмент – testing with 
end-users (get the feedback faster). Щоб потестувати сервіс або 
продукт, потрібно земпатіювати та стати вашим користува-
чем. Якщо це нове меню, прийти в ресторан і замовити їжу 
з цього меню, якщо воно для літніх людей, які через свій 
вік можуть погано бачити, – надягніть окуляри. Фінальна 
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мета етапу – зібрати фідбеки, які допоможуть вдосконалити 
вашу розробку. 

Дизайн може створювати дисбаланс впливу. Між ди-
зайнером та людьми, для яких створюється продукт, існує 
динаміка впливу, яка передбачає, хто є експертом, а хто 
ні, кому дозволено приймати важливі рішення, а кому ні. 
Іноді це перетворюється у дизайн для дизайну, замість ди-
зайну разом з користувачами продукту, залишаючи їх поза 
процесом ухвалення важливих рішень. Дизайн може бути 
неінклюзивним. Ми звертаємося до громад, вибудовуємо 
стосунки, просимо людей поділитися вразливими та часом 
болючими історіями. Потім за зачиненими дверима ухва-
люємо без них рішення про те, що є їхніми «справжніми» 
проблемами та як їх вирішити. Дизайн може створювати 
короткострокові результати, забуваючи про довгострокову 
сталість. Ми часто надаємо пріоритет вражаючому резуль-
тату проєкту зараз, часто забуваючи про довгострокову пер-
спективу. Що буде, якщо цей результат раптом дасть збій? 
Якщо система зміниться, і це рішення більше не працюва-
тиме? Чи дійсно ми зробили все, щоб підтримати громаду 
у забезпеченні сталості продукту? Дизайн може дискримі-
нувати. Ми іноді ігноруємо системний расизм, гомофобію 
тощо. Ми проєктуємо, часто не розуміючи, як системи істо-
рично були запрограмовані на пригнічення інших. Ми не 
можемо створити сприятливі умови для співпричетності, 
завдаючи шкоди. Що робити, якщо ми не маємо права на 
помилку? Кому ми завдаємо шкоди, не питаючи дозволу?

Запроваджувати методологію дизайн-мислення в дер-
жавних органах влади та органах місцевого самоврядування 
саме з розвитку їхньої організаційної культури слід на осно-
ві таких принципів, як: 1) людиноцентризм, коли відправ-
ною точкою є визначення потреб і мотивів працівників, а 
не встановлення їм планових показників (необхідно з’ясу-
вати, що вони роблять і чого не роблять, що говорять і чого 
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не говорять, що було зроблено і що не спрацювало); 2)  ін-
кременталізм у вирішенні складних проблем, який сприяє 
поступовому запровадженню змін та інновацій (наприклад, 
удосконалення системи мотивації персоналу, підходів до 
його оцінювання, навчання і розвитку тощо замість спроби 
модернізувати систему організаційної культури шляхом за-
провадження однієї складної довгострокової зміни); 3) фор-
мування проєктних команд експертів із різних сфер – гума-
нітарної, соціальної, економічної, юридичної тощо (опти-
мальна кількість – 6-9 осіб), яким притаманні такі якості, 
як емпатія, інтегративне мислення, аналітичні здібності, 
оптимізм, здатність експериментувати та взаємодіяти, роз-
винута інтуїція, а також раціональність; 4) ітеративність 
дизайн-процесів, чітке розмежування стадій визначення 
проблеми та її вирішення; 5) орієнтація на пошук нових аль-
тернативних рішень, принципово відмінних від тих, які не 
забезпечили вирішення наявних проблем (на ранніх стадіях 
їхня кількість є важливішою за якість); 6) послідовне засто-
сування дивергентного та конвергентного мислення; 7) ви-
користання холістичного й експериментального підходів із 
метою врахування впливу зовнішніх і внутрішніх чинників 
та зниження ризиків уже на ранніх стадіях (важливою умо-
вою реалізації цих підходів є толерування «швидких невдач» 
на ранніх етапах); 8) орієнтація на досягнення SMART-цілей, 
оцінювання їх реалізації з урахуванням зворот ного зв’язку 
від цільової аудиторії (у даному разі – персоналу державного 
органу); 9) створення спеціального середовища для зручної 
роботи мультидисциплінарної команди, її оснащення необ-
хідними засобами; 10) чітке дотримання часових обмежень, 
визначених для кожного етапу дизайн-процесу (особливо це 
важливо для збору інформації); 11) розроблення максималь-
но спрощених, але водночас змістовних прототипів (від ескі-
зів та макетів до комп’ютерних програм) для швидкого тес-
тування нових ідей та рішень.
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Тема 3. Методи та інструменти, які 
використовуються в дизайн-мисленні
Приклад алгоритму використання методології ди-

зайн-мислення у вирішенні проблеми низької ефективнос-
ті системи навчання і розвитку персоналу державного орга-
ну було обговорено із працівниками Міністерства юстиції 
України під час проведення вебінарів із питань запрова-
дження змін та управління персоналом.

На першому етапі необхідно з’ясувати, у чому полягає 
проблема, яка цільова аудиторія (у розрізі категорій посад, 
досвіду роботи на державній службі, вікових категорій пер-
соналу, структурних підрозділів чи функціоналу тощо), що 
необхідно для підвищення ефективності системи навчання 
і розвитку. Для вирішення цих завдань доцільно використа-
ти такі методи: 1) матрицю відомого й усвідомленого сто-
совно визначеної проблеми, яка складається із чотирьох ча-
стин: усвідомлені знання; неусвідомлені знання, які чомусь 
не використовуються; усвідомлені незнання з певних пи-
тань; неусвідомлені незнання – так звані «білі плями». Ос-
тання складова частина – це те, де починається дизайн-мис-
лення; 2) дерево проблем, яке дозволяє проаналізувати ос-
новні причинно-наслідкові зв’язки ситуації; 3) метод «5W» 
(Who? What? When? Where? and Why?) дозволяє заглибитись 
у проблему за допомогою відповідей на запитання: Хто має 
проблему? У чому суть проблеми? Коли виникла проблема? 
Де виникла проблема? Чому конкретна ситуація є проблем-
ною? Число 5 є умовним, запитань може бути значно біль-
ше. 

На другому етапі проводиться збір інформації з вико-
ристанням таких методів: 4) інтерв’ювання працівників з 
питань їхнього навчання і розвитку; 5) обстеження створе-
них умов, середовища, вивчення організаційних реґламен-
тів та інших документів; 6) складання «карти емпатії» пра-
цівників, яка допомагає проаналізувати, що вони думають і 
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відчувають, бачать, чують, говорять і роблять, якими є їхні 
побоювання, проблеми та цінності; 7) складання «карти по-
дорожі» працівників стосовно їхнього навчання і розвитку, 
від виявлення потреб у навчанні до моменту впровадження 
набутих знань і вмінь у професійну діяльність. 

На третьому етапі здійснюється уточнення проблеми на 
основі одержаної інформації, для систематизації якої вико-
ристовуються такі методи: 8) сторітеллінг; 9) кластеризація 
інформації з розмежуванням релевантних і нерелевантних 
даних; 10) дискусія. 

На четвертому етапі генерація ідей проводиться за 
принципом «кількість важливіша за якість». Основними 
методами цього етапу є такі: 11) мозковий штурм; 12) ран-
жування ідей за обраними критеріями. 

На п’ятому етапі здійснюється візуалізація ідей шляхом 
розроблення максимально спрощених прототипів із вико-
ристанням таких методів, як: 13) тривимірне моделювання; 
14) рольова гра; 15) сторіборд (представлення сценарію у ви-
гляді послідовних кадрів). 

На шостому етапі відбувається тестування прототипів 
у послідовності, визначеній відповідно до їх ранжування з 
використанням методу: 16) експеримент. 

Процес дизайн-мислення дуже рідко буває лінійним, 
адже можуть скластися ситуації, коли на етапі прототипу-
вання чи тестування з’ясовується, що не всі потреби пра-
цівників було ідентифіковано, або, наприклад, проблема, 
яку необхідно вирішувати насамперед, насправді полягає 
в низькій мотивації персоналу або неправильному визна-
ченні освітніх потреб на підставі суб’єктивних оцінок ре-
зультатів службової діяльності тощо. 

Тема 4. Партисипативний дизайн
Партисипативний дизайн – це підхід до дизайну (про-

єктування), який залучає цільові аудиторії (користувачів 
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очікуваного продукту або результату) до основних процесів 
проєктування. Також партисипативний дизайн відомий як 
«спільне творення», або «спільний дизайн». Він охоплює ме-
тоди, корисні як для початкового, так і для всіх наступних 
етапів реалізації проєкту, коли кінцеві користувачі продук-
ту, послуги чи методики беруть активну участь у спільній 
розробці рішень для себе. Це підхід до дизайну, який запро-
шує всі зацікавлені сторони (наприклад споживачів, служ-
бовців, партнерів, мешканців) до процесу проєктування для 
кращого розуміння, задоволення та інколи передбачення їх 
потреб. Партисипативний дизайн використовується у різ-
них сферах та масштабах. 

Чим не є партисипативний дизайн: 1) способом «змуси-
ти наших користувачів зробити нашу роботу за нас», 2) єди-
но можливим методом або інструментом вирішення про-
блем, 3) жорстко регламентованим процесом, 4) панацеєю.

Переваги партисипативного дизайну: більша ефектив-
ність рішення, а відтак – більша задоволеність громади; 
більша співпричетність громади, а, отже, більша сталість 
результатів; менший час розробки; залученість та освіта 
членів громади як побічні результати; швидке поширення 
та простота адаптації; поліпшення стосунків із громадою; 
поглиблене взаєморозуміння та навчання; «їх ідеї є більш 
інноваційними (оригінальними) і краще відповідають по-
требам користувачів (більш цінними), ніж ідеї, створені 
професійними розробниками»; «цей підхід ґрунтується на 
переконанні, що всі люди мають схильність до творчості, 
та що користувачі, як експерти власного досвіду, можуть 
запропонувати різні точки зору для натхнення напряму 
дизайну та інновацій»; британський медичний журнал 
«Cottam and Leadbeater» у 2004 р. заявив, що «ключовим фак-
тором успішного партнерства лікаря та пацієнта є визнан-
ня того, що пацієнти теж є експертами» - експертами у своїх 
досвіді, соціальних обставинах, звичках та поведінці, став-
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ленні до ризику, цінностях та уподобаннях. Ці обидва типи 
знань є необхідними для спільного проєктування.

Методи практичного застосування партисипативного 
дизайну. 1) Колажі. Використовуються для виявлення емо-
цій, почуттів чи очікувань. Вони є абстрактними за своєю 
природою і дозволяють людям виразити себе через образи 
та слова, які стосуються того, як вони передбачають поточ-
ний чи майбутній досвід. Роздрукувати зображення або 
слова та забезпечити учасників матеріалами для створення 
колажу. Це можна зробити окремо кожному учаснику або 
ж у групах. 

2) Мапи або моделі. Мапи та моделі можуть бути вели-
кими або маленькими, простими або складними, дво- або 
тривимірними. Їх можна створити за допомогою паперу та 
ручок, піску, землі, паличок, каміння, листя та різноманіт-
них інших матеріалів. Вони можуть бути дуже потужною 
формою самовираження, розповісти багато про життя лю-
дей та те, як вони бачать світ навколо себе. Можна створю-
вати мапи абстрактних понять, подій, процесів, процедур, 
досвіду чи систем. 

3) Мапування зацікавлених сторін (стейкголдерів). У не-
великій групі або окремо кожним учасником, використову-
ючи «мозковий штурм», візуально складається мапа всіх за-
цікавлених сторін (стейкголдерів) у системі, яка впливає на 
проблему, що її необхідно вирішити. До зацікавлених сто-
рін можна віднести людей та установи. Визначивши їх, на-
малювати зв’язки між ними: Хто є союзниками? Хто перебу-
ває у опозиції? Виділити тих, хто має найбільший вплив, та 
почати обговорювати, хто з них може бути цілями зусиль. 

4) Визначення проблеми. Надати групі чи окремим учас-
никам розпливчастий опис проблеми, яку необхідно вирі-
шити. Запропонувати їм описати всі причини, через які, 
як вони вважають, ця проблема виникає, а потім – своїми 
словами описати визначення проблеми. Якщо вправа відбу-
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вається у групі, можна додатково обговорити відмінності та 
схожість запропонованих визначень. 

5) Дошка історій. Дошка історій – це спосіб розповісти іс-
торію, використовуючи зображення та слова, нагадує послі-
довність картинок у коміксах. Можна підготувати для учас-
ників порожні шаблони та матеріали для малювання (в т.ч. 
колекції значків, зображень та символів). Залежно від ста-
дії проєкту та досліджуваних питань дошки історій можуть 
пропонуватися уже з кількома заздалегідь визначеними 
елементами. Наприклад, дизайнери можуть проілюструва-
ти деякі етапи, але учасникам потрібно додати розмови та 
текстові пояснення у кожен слот, або навпаки. Також мож-
на попросити учасників намалювати послідовність досвіду 
чи події.

6) «Мозковий штурм». «Бодістормінг»: учасники розі-
грують сценки, щоб передати ідеї та визначати, як вони 
працюють. Індивідуальна робота: кожен учасник записує 
кілька ідей, якими потім ділиться з групою, група доповнює 
свої ідеї. Групова робота: учасники пропонують свої ідеї вго-
лос і фіксують їх на спільній площині, інші учасники мо-
жуть доповнювати/розвивати ці ідеї або створювати нову 
ідею на їх основі. «Смислове мапування»: малювання ідей, 
які візуально з’єднуються одна з одною. 

7) Надихаючі картки. Надихаючі картки – це сукупність 
різноманітних образів, слів та / або повних пропозицій. 
Учасники за допомогою цих карток конструюють історію, 
розміщуючи їх на великій стіні в порядку, якому вони від-
дають перевагу. Також можна включити зображення, які 
можуть сприяти використанню метафор, і попросити учас-
ників використовувати їх, щоб щось пояснити. Або можна 
включити зображення, що виражають емоції, і попросити 
вибрати ті, які є доречними. 

8) Фотожурнали. Можна попросити учасників зробити 
фотографії, щоб поділитися своїм досвідом. Наприклад, по-
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просити учасників робити фотографії кожні 3 години впро-
довж свого звичного дня, щоб зрозуміти, як вони проводять 
свій час. Можна попросити учасників «призначити» емо-
ції цим фотографіям. Або ж попросити їх сфотографувати 
певний елемент їхнього життя, наприклад культурні події, 
протести, оточення тощо. Фотожурнали можуть стати дуже 
особистим способом втілення історій та переживань у жит-
тя. Перш ніж використовувати цей метод, слід переконати-
ся, що з учасниками встановлено необхідний рівень довіри 
і що вони почуваються безпечно щодо використання фото-
графій. 

9) Короткі відео. У групі чи поодинці можна запропо-
нувати учасникам розповісти історію, знявши коротке ві-
део. Можна підготувати їм підказки або залишити «сцена-
рій» на розсуд учасників. Наприклад, «розповісти історію 
про приналежність» або «розповісти історію про майбутнє, 
коли цієї проблеми вже не існує» тощо. Подібні ввідні фрази 
можуть допомогти структурувати сюжет: «Одного разу…», 
«Щодня…», «Але, одного дня…», «Через те, що…», «Поки, на-
решті…», «І з тих пір…». 

10) Ранжування карток. Створити 5-10 карток і позначи-
ти на них події, почуття чи дії. Попросити учасників проран-
жувати картки від «найбільш релевантних» до «найменш 
релевантних». Наприклад, можна запитати: «що найкраще 
описує, як ви почувались востаннє, коли спілкувались із ко-
легою по державній службі / керівником». Залишити кілька 
карток порожніми, щоб учасники могли позначити їх само-
стійно. Також можна запитати щось на кшталт: «Після того, 
як ви востаннє спілкувались з колегою по державній служ-
бі, що ви робили?», додавши перелік дій. Коли учасники їх 
проранжують, запитати, чому вони зробили це саме так. 

11) Групове ранжування. Можна роздрукувати картки 
з видами діяльності, зацікавленими сторонами, місцями 
розташування, ідеями чи емоціями у великому розмірі на 
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папері та попросити групу їх проранжувати за будь-якими 
критеріями, які пропонуються. Те, як група ухвалює рішен-
ня, перебіг дискусії, чому група надає пріоритет, створить 
спільне розуміння та запропонує можливі рішення. 12) Ар-
тефакти громади. Щоб звернутися до тих членів громади, 
які з тих чи інших причин можуть не мати часу, ресурсів 
або доступу до участі у проєктуванні, можна створити фі-
зичний артефакт у загальнодоступному місці, який запро-
сить цих людей зробити свій внесок. Наприклад, можна 
розмістити дошку, на якій кожен член громади крейдою 
зможе продовжити речення на кшталт: «Моє побажання 
для нашої громади – це …». Або можна влаштувати «мозко-
вий штурм» на зупинці громадського транспорту. 

13) Цифрове залучення. Для збільшення доступності та 
масштабу можна здійснювати свою діяльність з викорис-
танням цифрових технологій. Наприклад, можна провести 
онлайн конкурс або голосування, дистанційне інтерв’ю або 
запросити завантажувати відео на певну тему. 

14) Прогулянка галереєю (станції). Щоб залучити участь 
та отримати відгуки більшої кількості людей, створити фі-
зичну або цифрову «галерею», яка включає окремі «станції». 
«Галерея» представляє ідеї, артефакти, досвід тощо у форма-
ті, який інформує учасників про те, як і навіщо вона була 
створена, на який зворотний зв’язок очікує. 

15) Занурення. Якщо дозволяє необхідний рівень довіри, 
можна попросити члена громади супроводити його впро-
довж звичного для нього дня. Цей метод може включати 
відвідування учасників вдома, подорожі з ними на роботу 
та / або на громадські та сімейні заходи. Це занурення доз-
воляє спостерігати і відчувати те, що щодня переживають 
та відчувають учасники. Слід пам’ятати про те, як ви одя-
гаєтесь, залучаєтесь і займаєте простір, щоб створювати мі-
німум незручностей і виявляти максимум поваги до своїх 
супутників та до тих, з ким вони взаємодіють. Це ставить 
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учасників у позицію експерта і дозволяє їм виділити те, що 
вони хочуть, щоб ви побачили. 

16) Ігри. Можна створювати ігри для полегшення діало-
гу та залучення молодшої аудиторії (дорослим ігри подоба-
ються теж). Один з багатьох прикладів  – ігра Jenga: можна 
створити кілька карток, позначивши на них різі елемен-
ти системи, що впливає на проблему: місця, людей, емоції 
тощо. Гра може тривати декілька раундів. За кожен раунд 
учасники мають забрати 3 елементи, пояснивши, чому. До 
кінця гри набір елементів має звузитися до 5, які, на думку 
учасників, є найціннішими для них у системі. Після цього 
можна вести більш довгу розмову про те, чому саме ці 5 еле-
ментів залишилися.

На що слід звернути увагу при використанні цих ме-
тодів: 1) ефективність використовуваних інструментів та 
матеріалів (Чи ці матеріали дійсно підтримують самови-
раження учасників, а не нав’язують їм готове рішення? 
Які ще матеріали потрібні? Які зайві?) 2) час, виділений на 
кожну діяльність (Чи не занадто коротко або занадто довго? 
Скільки часу потрібно виділити на різні види діяльності? 
Як запобігти втомі учасників?) 3) фізична локалізація сеан-
сів спільного проєктування (Чи достатньо місця та світла? 
Чи почуваються учасники зручно увесь період? Чи є всі не-
обхідні умови (їжа, вода, туалет тощо)?) 4) участь зацікав-
лених сторін (Чи коректно ставляться питання? Чи вся ін-
формація від проєктної команди була належно донесена та 
роз’яснена? Що слід додати чи усунути?).

Тема 5. Розвиток креативності для дизайн-мислення
Декілька рекомендацій, щоб підвищити свою продук-

тивність та креативнсіть.
1. Шукайте вирішення проблеми в форматі HMW. HMW 

(How Might We) – це методологія, що була розроблена ще 
в 70-х роках компанією Procter & Gamble, а тепер активно 
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використовується такими гігантами, як Google, Facebook та 
IDEO. Їі суть полягає в зміні підходу до формування пробле-
ми та запитань. How might we – в перекладі з англійської 
означає «як ми могли б». Сила цієї фрази полягає в простій 
семантиці: «як» – вказує на те, що вирішення існує; «могли 
б» – дає зрозуміти, що знайти рішення нам під силу; «ми» – 
довершує формулювання, наголошуючи, що саме команда, 
як одне ціле, зможе знайти вирішення. Тому в майбутньо-
му, при пошуку вирішення проблем, замість фраз на кшталт 
«Який функціонал додати в нашу програму» варто ставити 
запитання так: «Як могли б ми покращити досвід користу-
вачів нашою програмою».

2. Користуйтеся стікерами. Існує безліч способів вико-
ристовувати стікери: від зберігання рецептів та нагадувань 
і до вивчення мов та декорування. Однак це один з важли-
вих інструментів в дизайн-мисленні, який використовуєть-
ся, щоб занотовувати та відбирати ідеї та проблеми, що на-
родилися під час брейнстормінгів. Саме на стікерах члени 
команди вписують свої HMW-запитання, потім групують їх, 
а після голосування – вибирають проблему, над якою пра-
цюватимуть. Ви теж можете використовувати їх командою 
під час генерування ідей чи розгляду якихось проблем. 

3. Метод голосування Dot Stickers. Ще один спосіб засто-
сування стікерів – цього разу так званих dot stickers. Ці сті-
кери відрізняються від звичайних тим, що вони зроблені 
в формі маленьких крапок, діаметром менше сантиметра. 
Коли ваша команда, після активної фази пошуку проблем, 
сформулювала свої HMW-запитання, настає пора обрати 
одну або дві проблеми, над вирішенням яких ви будете в по-
дальшому зосереджено працювати. Звичайне голосування 
не дуже зручне, оскільки ви можете мати багато варіантів. 
Тому для такого підходу використовуєтсья dot-голосування. 
При ньому кожен учасник команди отримує два dot-стіке-
ри, якими вони можуть голосувати. Дозволено голосувати 
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за власні ідеї, а також віддавати два голоси за одну ідею. 
Якщо у вас в команді є керівник, CEO чи ще якась особа, що 
виступає лідером чи decision maker’ом (той, хто приймає рі-
шення), – вручіть їм 4 dot-стікери для голосування.

4. What If & Maybe. Два вислови, якими можна замінити 
в повсякденному житті бажання критикувати та слово «ні». 
What if («Що якби»/ «А що як») – правильний спосіб коменту-
вати чи доповнювати чиюсь ідею/пропозицію. Якщо ви не 
згідні з чиїмось твердженням, не спішіть його критикувати 
чи заперечувати. За допомогою цієї простої фрази вкажіть 
йому на альтернативу, яка не обов’язково заперечує пер-
винну ідею, а, радше, доповнює її або ґрунтується на ній. 
Maybe («Можливо») – дозволяє нам самим не відкидувати 
потенційні ідеї чи пропозиції. Замість того, щоб говорити 
«ні», ставлячи крапку, кажіть «можливо». Можливо, ви не 
до кінця зрозуміли ідею. Можливо, ви зрозуміли її непра-
вильно. Можливо, ідея хороша, але потребує певних попра-
вок. Все це ви перекреслюєте, користуючись категорични-
ми словами на кшталт «ні». Щоб впустити більше можливо-
стей у своє життя, частіше говоріть «можливо».

5. Немає завеликих проблем. Гаразд, вони є. Напри-
клад, нагодувати всіх голодних, чи щоб усі були щасливи-
ми. Підсвідомо ми розуміємо, що розв’язати такі проблеми 
практично неможливо. Навіть співпраця усіх держав світу 
не забезпечить 100% гарантії, що проблему буде вирішено, 
не кажучи вже про окремо взяту країну, команду чи ком-
панію. Однак часто ми плутаємо такі «непідйомні» пробле-
ми з великими і помилково прикріпляємо до них ярлик не-
розв’язуваних. Велика ціль не завжди означає недосяжна. І 
практично до будь-якої проблеми/цілі можна використати 
підхід дизайн-мислення. Є дві значні переваги застосуван-
ня дизайн-мислення для розв’язання проблем будь-якого 
масштабу: цей підхід дозволяє зосередити фокус на найваж-
ливішому; ми можемо отримати відповіді на важливі запи-



161І. Навчально-методичні матеріали

тання, а також здобути чималу кількість інформації, вико-
ристовуючи мінімум ресурсів, завдяки прототипуванню.

6. Важливі ролі. У будь-якій команді є лідер. Не важли-
во, обраний він шляхом голосування, мовчазної згоди чи 
в інший спосіб, але він є, і часто його наявність є життєво 
необхідною для команди. Лідер приймає рішення та допо-
магає команді фокусуватися і триматися цілі. Однак є ще 
одна важлива роль, на яку варто було б призначити окре-
мого члена команди, а саме – критик. Англійською ця пози-
ція звучить як «trouble maker» (той, хто створює проблеми). 
Ціль цієї особи лише одна – знайти конструктивні шляхи 
для критики ваших ідей та рішень. Він/вона повинен зосе-
редитися на пошуку максимальної кількості наявних чи 
потенційних недоліків і презентувати список команді. Вар-
то зауважити, що така людина повинна бути максимально 
об’єктивною, вміти мислити за рамками (outside the box) та 
володіти чітким розумінням продукту чи ідеї. Пошук недо-
ліків та проблем – це ключ до досягнення успіху.

7. Режим офлайн. Коли ваша команда зібралася актив-
но та зосереджено працювати впродовж наступних кіль-
кох днів над вирішенням конкретної задачі, останнє, що 
ви хочете – це щоб навколо лунали дзвінки та приходили 
повідомлення, відволікаючи всіх від роботи. Тому беріть на 
озброєння важливе правило: під час спрінту (чи його анало-
гів) відключайте всю техніку. Винятків може бути два: тех-
ніка, яка необхідна для виконання завдання, та можливість 
прийняти дзвінки за межами кімнати обговорень.

8. Правило get out / get in. Ми створюємо рішення та 
продукти для людей. У першу чергу для того, щоб розв’я-
зати якусь їхню проблему чи полегшити їм життя. Проте 
при цьому ми часто забуваємо перевіряти, чи дійсно наше 
рішення буде корисним та затребуваним. Для того, щоб от-
римати відповідь на ці запитання, існує підхід – get out / get 
in. Це скорочений варіант фраз – «Get out of office» та «Get 
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into somebodies shoes» («вийдіть з офісу» та «приміряйте на 
себе чиєсь взуття»). Це рекомендації для тих, хто прагне зро-
зуміти, чи правильну проблему ви намагаєтесь вирішити і 
чи ваше рішення комусь потрібне. Щоб дізнатись, вийдіть 
з офісу – говоріть з потенційними клієнтами, запитуйте та 
занотовуйте їхні думки та пропозиції. Проявіть емпатію, по-
ставивши себе на їхнє місце. Подумайте, щоб ви відчували, 
чого б хотіли, а чого б прагнули уникнути. Немає нічого гір-
шого в бізнесі, ніж створити продукт, який нікому не потрі-
бен.

Практичне завдання для обговорення. Практична 
робота у форматі хакатону, що базується на методології 
дизайн-мислення.

Самостійна робота слухачів. Провести дослідження 
проблеми (на державній службі чи у своїй громаді), яку до-
цільно вирішити та презентувати відповідно до рекомендо-
ваних пунктів.

Побудувати фазу співпереживання.
•	 Презентація (кожен слухач визначає для себе особи-

сто): Що таке емпатія? Чому так важливо спочатку 
створювати дизайн для користувача? 

•	 Діяльність – провести дослідження споживачів пу-
блічних послуг / мешканців громади: зазвичай фаза 
співчуття складається з проведення досліджень із ре-
альними користувачами. Під час тренінгу учасники 
можуть об’єднатися в пари та по черзі грати за корис-
тувача. Наприклад, кілька початкових запитань: Як 
би ви описали свій останній досвід спілкування на ро-
боті з колегою / споживачем публічних послуг / меш-
канцем громади? Які відчуття викликав цей досвід?

•	 Завдання – створити карту емпатії (10 хвилин): ко-
жен слухач ділить свою сторінку на чотири квадрати: 
«каже», «думає», «робить» і «відчуває». На основі того, 
що ви спостерігали під час попередньої діяльності, за-
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повнюється кожен квадрант гіпотетичними (або пря-
мими) цитатами та спостереженнями.

•	 Презентація карт емпатії (20 хвилин): Кожен слухач 
коротко представляє свою карту емпатії іншим слуха-
чам.

Сформулювати постановку задачі.
Етап визначення. Саме тут учасники звужують ширшу 

проблему дизайну (як ми можемо покращити взаємодію з 
користувачем для споживачів публічних послуг / мешкан-
ців громади тощо) до чогось більш конкретного.

Фаза визначення:
•	 Презентація (кожен слухач визначає для себе особи-

сто): Що таке етап визначення і навіщо він потрібен? 
Що таке осмислене формулювання проблеми? 

•	 Діяльність – сформулювати точку зору: на основі 
власних карт емпатії з фази співчуття сформулювати 
точку зору. Виклад точки зору має включати конкрет-
ного користувача, потребу та розуміння. Наприклад: 
«Зайнятому службовцю органу місцевого самовряду-
вання потрібен легкий спосіб зустрітися з однодумця-
ми в громаді. Комунікація є важливим фактором».

•	 Вправа: переформулювати проблему як запитання 
«як ми можемо»: Слухачам перетворити потреби ко-
ристувача на запитання «як ми можемо». Наприклад: 
«Як ми можемо забезпечити легкий, ефективний дос-
від онлайн-спілкування у громаді?»

•	 Презентація проблемних формулювань: Кожен слу-
хач може поділитися своїми проблемними формулю-
ваннями та запитаннями «як ми можемо» з коротким 
поясненням того, чому вони вирішили зосередитися 
на цій конкретній проблемі. 

Практичне заняття у групі.
Ідея, частина 1: Генерування ідеї та потенційні 
рішення. 
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Третій етап у процесі дизайн-мислення складається з 
ідеї — висування ідей і потенційних рішень для вирішення 
проблеми користувача.

Для цього прикладу використаємо техніку найгіршої 
ідеї з подальшим простим мозковим штурмом. 

•	 Презентація: Що таке ідея? Яку техніку створення ідей 
група використовуватиме сьогодні і як вона працює? 
Наведіть кілька прикладів, щоб допомогти їм почати.

•	 Вправа – найгірша з можливих ідей: Використовую-
чи техніку «найгірша з можливих ідей», група повин-
на витратити близько 10 хвилин на пошук «антирі-
шень» проблеми, яку вони намагаються вирішити.

•	 Діяльність – пошук рішень: дослідивши протилежне 
тому, що було б корисно для користувача, тепер має 
бути легше знайти потенційні рішення. Запропонува-
ти групі ще 10 хвилин обдумати якомога більше ідей. 
Вони можуть використовувати слова або ескізи.

•	 Вправа – обмін ідеями та отримання відгуків: учасни-
ки об’єднуються у пари та діляться своїми ідеями. Цей 
крок спрямований на збір корисних відгуків: чи хоро-
ші ідеї? Чому або чому ні?

•	 Діяльність – вдосконалення вашого рішення: об’єд-
навши те, що учасники дізналися про користувача 
та відгуки, які вони отримали щодо своїх початкових 
ідей, настав час для дизайнерських мислителів об’єд-
нати все в одне рішення. Для цього завдання заохочу-
ється учасників накреслити своє рішення, а не вико-
ристовувати слова.

•	 Рефлексія та обговорення: як група, обговорюємо те, 
чого ви навчилися на етапі ідей.

Ідея, частина 2: Картування шляху користувача.
Карта подорожі користувача. Як пояснює Nielsen Norman 

Group, карта подорожі – це візуалізація процесу, через який 
проходить людина, щоб досягти мети. У другій частині фази 
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створення ідей пропонується учасникам скомпонувати се-
рію дій користувача у часову шкалу. Потім вони додають 
бажання та проблеми для кожного кроку на шляху користу-
вача на основі єдиного рішення, яке вони вибрали раніше. 
Для цієї частини семінару учасникам знадобиться багато 
листівок і велика поверхня для роботи, наприклад стіл, сті-
на або дошка.

Етап складання карт подорожі вашого семінару з ди-
зайн-мислення:

•	 Презентація: Що таке карта подорожі користувача? 
Навіщо нам її створювати та які кроки потрібно вико-
нати?

•	 Діяльність – визначаємо дії та кроки в досвіді клієнта: 
Учасники записують всі кроки, які вони можуть при-
думати, які складають шлях користувача. Наприклад 
(обговорення проблеми в громаді): завантажуємо 
програму для опитування та обговорень, створюємо 
обліковий запис, завантажуємо інформацію, перегля-
даємо активність та дописи, відповідаємо на повідом-
лення. Протягом останніх 5 хвилин учасники повин-
ні комбінувати будь-які надто схожі кроки, звужуючи 
їх до 8-15 кроків.

•	 Дія – згрупувати кроки за фазами: учасники тепер 
згрупують кроки з останньої діяльності за фазами, 
маючи загалом 3-7 фаз. Фази повинні бути позначені з 
точки зору користувача. Наприклад: початок роботи, 
перегляд програми, комунікація з іншими користува-
чами тощо.

•	 Вправа – додавання цілей і проблем. Учасникам слід 
придумати цілі та проблеми, які стосуються кожного 
кроку на шляху користувача. Цілі – це те, що штов-
хає користувача від одного кроку до наступного, тоді 
як больові точки заважають користувачеві рухатися 
вперед. Наприклад: крок «перегляд потенційних пе-
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решкод у вирішенні проблеми» може бути виклика-
ний метою користувача. Проблемою може бути те, що 
вони не знаходять відповідних можливостей у грома-
ді чи достатньої кількості однодумців.

•	 Обмін картами подорожі користувача, роздуми та 
обговорення: наприкінці фази створення ідей виділя-
ється 10 хвилин на презентацію та обдумування всіх 
створених карт подорожі користувача.

Прототип і тестові ідеї. А тепер найцікавіше: створен-
ня прототипів і тестування ідей!

У цьому розділі учасники перетворюватимуть кроки з 
карт своїх подорожей користувачів на реальні кроки реалі-
зації. Потім вони збиратимуть відгуки від решти групи. Ось 
приклад того, як можна запустити етап створення прототи-
пу та тестування.

•	 Презентація: Короткий вступ до прототипування та 
матеріалів, необхідних для наступної діяльності.

•	 Діяльність – створення ідеї вирішення проблеми: 
для кожного кроку на шляху користувача учасники 
малюватимуть результат, який буде потрібний для 
цього кроку. Заохочуємо учасників використовувати 
один аркуш паперу; так їм не потрібно буде повністю 
починати спочатку, якщо щось піде трохи не так.

•	 Діяльність – додавання функцій до результату: учас-
ники перетворюють свої ескізи на паперові прототи-
пи низької точності, додаючи функції. Використовую-
чи нотатки Post-it, вони описують функції можливих 
дій; наприклад «додає коментар».

•	 Завдання – тестування користувачами: учасники 
проводять деякий час з кожним членом групи, озна-
йомившись з їхніми дизайнами та зібравши відгуки. 
Доречно використовувати сітку зворотного зв’язку 
з такими квадрантами: що спрацювало, що можна 
було б покращити, запитання та ідеї.
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•	 Вправа – визначити виграшний підхід: після завер-
шення раунду тестування користувача приклеюємо 
всі дизайнерські рішення до стіни. Як групі слід ви-
брати виграшний підхід? Кожен учасник додає стікер 
на ідеї, яка, на їхню думку, є найкращою.

ПИТАННЯ ДЛЯ ОБГОВОРЕННЯ ТА САМОКОНТРОЛЮ
1.	 Дизайн-мислення та його пріоритетність у сучасних 

умовах євроінтеграційного розвитку України.
2.	 Стратегічні аспекти дизайн-мислення.
3.	 Використання дизайн-мислення на публічній службі.
4.	 Інновацйне мислення публічних службовців.
5.	 Дизайн-мислення для ефективнх комунікацій.
6.	 Методика застосування методу на практиці.
7.	 Обмін досвідом.
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3.3. ПРОФЕСІОНАЛІЗАЦІЯ ПУБЛІЧНИХ СЛУЖБОВЦІВ 
В УМОВАХ СУЧАСНИХ ВИКЛИКІВ ТА РИЗИКІВ 

(РОЗВИТОК SOFT SKILLS)

ВСТУП
Сучасне українське суспільство є відкритим для світу 

і водночас потребує підготовки сучасних та технологічно 
розвинених управлінських кадрів, які повинні володіти єв-
ропейським досвідом підготовки державних службовців, 
розуміти та усвідомлювати євроінтеграційні процеси та 
впроваджувати європейські стандарти публічного управ-
ління. Важливим аспектом їх підготовки є конкурентоспро-
можність на міжнародному рівні, що викликає потребу 
імплементації міжнародних освітніх програм та європей-
ської системи підготовки публічних службовців. Виявлен-
ня основних напрямів підготовки та професійного розвитку 
публічних службовців має сприяти визначенню інновацій-
ного досвіду їх підготовки та його використанню та імпле-
ментації в Україні. 

Ефективність підготовки публічних службовців зале-
жить від обов’язковості та безперервності процесу навчан-
ня і його безпосереднього зв’язку з просуванням кар’єрними 
сходами. Сьогодні існують відмінності в концептуальних 
підходах до навчання публічних службовців. Європейська 
концепція пропонує формування адміністративно-управ-
лінської еліти, що складається з осіб, які пройшли підготов-
ку в основному в сфері управління (державні менеджери). 
Для більшості європейських країн традиційним способом 
вдосконалення діючої системи підготовки кадрів публіч-
ного управління є адаптація зарубіжного досвіду, рецепція 
найбільш ефективних елементів існуючих систем. Як по-
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казує світова практика, формування інституту державної 
служби в різних країнах відбувалося по-різному. Найбіль-
шого успіху в розвитку соціально-економічних відносин, 
що відповідають інтересам всього населення держави, до-
моглися країни, які спочатку провели реформу державної 
служби, а потім приступили до реформ у галузі економіки. 
Зокрема, після Другої світової війни таким шляхом пішли 
Австрія, Італія, ФРН, Франція, Фінляндія та інші європейські 
країни. Тому особливості підготовки публічних службовців 
є актуальною темою в наш час, оскільки для того, щоб си-
стема управління працювала ефективно, необхідно приді-
ляти значну увагу підготовці і професійному розвитку пу-
блічних службовців. 

Виклики соціально-економічного поступу України, не-
завершеність і несистемність проведення реформ у всіх га-
лузях, наявний позитивний досвід зарубіжних країн щодо 
здійснення ефективного публічного управління та місцево-
го самоврядування спонукають до усвідомлення потреби у 
професіоналізації публічних службовців. Необхідність ви-
рішення важливих соціально-економічних завдань та ви-
конання функцій держави на державному і місцевому рів-
нях зумовлює потребу у формуванні потужного потенціалу 
управлінців, які на засадах служіння суспільству та грома-
дам із урахуванням міжнародних зобов’язань нашої країни, 
уявлень та очікувань населення були би здатні професійно 
виконувати свої функції та обов’язки.

МЕТА І ЗАВДАННЯ ТРЕНІНГУ
Метою тренінгу є ознайомлення з основними завдан-

нями та пріоритетами професіоналізації публічної служби 
України на основі європейських принципів та стандартів; 
розгляд сучасних soft навичок публічних службовців та 
можливість їх розвитку; характеристика особистісних сце-
наріїв професійного розвитку.
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Завдання:
•	 знати та розуміти сутність професійного розвитку пу-

блічного службовця в сучасних умовах;
•	 знати сучасні вимоги до soft skills публічного служ-

бовця;
•	 знати особистісний аспект професіоналізації публіч-

ного службовця;
•	 знати чинники формування професійної придатності 

та професійного розвитку;
•	 знати завдання менеджменту знань у професійному 

розвитку персоналу публічної служби; 
•	 знати основну законодавчу базу діяльності Програми 

SIGMA, Стратегію реформування державного управ-
ління на 2022-2025 роки та План заходів до неї.

Тема 1. Професіоналізація публічного службовця  
в умовах сучасних управлінських реформ
Набрання чинності у 2016 році Законом України «Про 

державну службу», в якому одним із принципів державної 
служби визначено професіоналізм як компетентне, об’єк-
тивне і неупереджене виконання посадових обов’язків, по-
стійне підвищення державним службовцем рівня своєї про-
фесійної компетентності, стало законодавчим підґрунтям 
для актуалізації нових поглядів на систему професійного 
навчання. На законодавчому рівні для служби в органах 
місцевого самоврядування також було закладено вимогу 
до професіоналізму, що знайшло втілення у Законі України 
«Про службу в органах місцевого самоврядування» шляхом 
визначення постійного підвищення професійної кваліфіка-
ції одним із обов’язків посадових осіб місцевого самовряду-
вання.

Закріплення на законодавчому рівні норм щодо профе-
сійного навчання персоналу на державній службі та в ор-
ганах місцевого самоврядування було обумовлено, зокрема, 
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основними завданнями держави щодо децентралізації та 
реформи державного управління за вектором «відповідаль-
ність», визначеним Стратегією сталого розвитку «Украї-
на – 2020» та в Доктрині збалансованого розвитку «Україна 
2030». Завдання держави спрямовані, перш за все, на побу-
дову прозорої системи державного управління, створення 
професійного інституту державної служби, а також забезпе-
чення спроможності місцевого самоврядування та розбудо-
ву дієвої системи територіальної організації влади в Укра-
їні. Результат упровадження реформи державного управ-
ління: створення ефективної, прозорої, відкритої та гнучкої 
структури публічної адміністрації із застосуванням новіт-
ніх інформаційно-комунікативних технологій (е-урядуван-
ня), яка здатна виробляти і реалізовувати цілісну держав-
ну політику, спрямовану на суспільний сталий розвиток й 
адекватне реагування на внутрішні та зовнішні виклики.

Із формуванням нових підходів до реалізації держав-
ного управління, започаткованих у 2016 році відповідно до 
Стратегії реформування державного управління України на 
період до 2021 року, схваленої розпорядженням Кабінету Мі-
ністрів України від 24 червня 2016 р. № 474-р, реформа сис-
теми професійного навчання державних службовців була 
визначена однією з основних складових елементів реформи 
державного управління за напрямом «Державна служба та 
управління людськими ресурсами».

Послідовним кроком виконання Стратегії реформуван-
ня державного управління на період до 2021 року стало 
схвалення розпорядженням Кабінету Міністрів України від 
01 грудня 2017 р. № 974-р Концепції реформування системи 
професійного навчання державних службовців, голів місце-
вих державних адміністрацій, їх перших заступників та за-
ступників, посадових осіб місцевого самоврядування та де-
путатів місцевих рад (далі – Концепція реформування систе-
ми професійного навчання). Метою цього документа стало 
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визначення основних напрямів, механізмів та строків фор-
мування сучасної ефективної системи професійного нав-
чання, яка забезпечуватиме підвищення рівня професійної 
компетентності державних службовців, голів місцевих дер-
жавних адміністрацій, їх перших заступників та заступни-
ків, посадових осіб місцевого самоврядування та депутатів 
місцевих рад, буде зорієнтована на потреби особистості у 
професійному розвитку протягом усього життя та сприяти-
ме впровадженню принципів належного врядування.

Концепція реформування системи професійного нав-
чання стала дороговказом для формування нової моделі сис-
теми професійного навчання, окреслила шляхи розв’язання 
проблеми неефективності системи підготовки, спеціаліза-
ції та підвищення кваліфікації державних службовців, по-
садових осіб місцевого самоврядування, депутатів місцевих 
рад. Документом закладено концептуальні засади створен-
ня належних умов для забезпечення професійного розвит-
ку публічних службовців через формування упорядкованої 
системи визначення їхніх потреб у професійному навчан-
ні, забезпечення безперервності, обов’язковості, плановості 
професійного навчання публічних службовців, розвиток 
ринку освітніх послуг у сфері професійного навчання на 
засадах прозорої та доброчесної конкуренції із створенням 
відповідної системи моніторингу та оцінки якості освітніх 
послуг, запровадження механізму співпраці державних 
органів, органів місцевого самоврядування, інститутів гро-
мадянського суспільства, програм міжнародної технічної 
допомоги, всеукраїнських асоціацій органів місцевого са-
моврядування, установ, закладів різних форм власності, що 
надають освітні послуги.

Закріплення на законодавчому рівні (стаття 49 Закону 
України «Про державну службу») настанов щодо складан-
ня індивідуальної програми підвищення рівня професійної 
компетентності/індивідуальної програми професійного роз-
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витку державного службовця стало правовим підґрунтям 
створення належних умов для організації планування про-
фесійного навчання державних службовців через форму-
вання механізму визначення та аналізу індивідуальних по-
треб у професійному навчанні за результатами оцінювання 
їх службової діяльності та встановлення завдань і ключових 
показників результативності, ефективності та якості їх ви-
конання. У Положенні про систему професійного навчання 
як урядовому акті деталізована норма Закону України «Про 
державну службу» стосовно того, що професійне навчання 
державних службовців має відбуватися, виходячи з потреб, 
визначених державними органами під час щорічного оці-
нювання результатів службової діяльності та складання 
індивідуальної програми, а також законодавчого підходу 
щодо атестації посадових осіб місцевого самоврядування.

Розуміючи значущість процесу визначення індивіду-
альних потреб у професійному навчанні державних служ-
бовців та складання індивідуальних програм, з метою 
забезпечення однозначного та правильного тлумачення 
нормативних положень щодо означених питань для дер-
жавних службовців, служб управління персоналом держав-
них органів НАДС було розроблено Методичні рекомендації 
щодо складання, перегляду та моніторингу виконання інди-
відуальної програми підвищення рівня професійної компе-
тентності державного службовця (індивідуальної програми 
професійного розвитку), затверджені наказом Національ-
ного агентства України з питань державної служби від 04 
грудня 2019 року та оновлено наказом Національного агент-
ства України з питань державної служби від 26 жовтня 2020 
року № 201-20.

Такі Методичні рекомендації стали дієвим інструмен-
том методичної підтримки учасників процесу складання ін-
дивідуальної програми й охопили не тільки питання, пов’я-
зані зі складанням індивідуальної програми, а й питання 
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впливу невиконання або часткового виконання державни-
ми службовцями індивідуальної програми на результати 
щорічного оцінювання результатів їх службової діяльності. 
Рекомендаційні норми щодо моніторингу виконання інди-
відуальних програм та їх перегляду дозволяють уніфікова-
но розглядати ці питання державними службовцями, їх ке-
рівниками та службами управління персоналом.

Не менш затребуваним інструментом методичної під-
тримки служб управління персоналом державних органів 
в частині планування професійного розвитку державних 
службовців та організації відповідних заходів стали підго-
товлені НАДС Методичні рекомендації щодо визначення та 
проведення аналізу індивідуальних потреб у професійному 
навчанні державних службовців, затверджені наказом На-
ціонального агентства України з питань державної служ-
би від 23 листопада 2021 року № 179-21. Документ містить 
рекомендаційні настанови щодо покрокового здійснення 
в державному органі визначення, проведення аналізу, уза-
гальнення індивідуальних потреб у професійному навчанні 
державних службовців.

Проходження індивідуальної траєкторії професійного 
розвитку публічними службовцями зазнає стимулювання 
через закріплення у нормах Положення про систему профе-
сійного навчання обов’язковості підвищення ними кваліфі-
кації за загальними, спеціальними професійними (сертифі-
катними) програмами та короткостроковими програмами, 
особливостей нарахування за результатами професійного 
навчання державних службовців та посадових осіб міс-
цевого самоврядування кредитів Європейської кредитної 
трансферно накопичувальної системи (далі – ЄКТС). Для 
врегулювання процедурних аспектів нарахування кредитів 
ЄКТС за результатами професійного навчання НАДС роз-
роблені відповідні нормативні акти. Насамперед Порядок 
нарахування кредитів ЄКТС за результатами професійного 
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навчання, затверджений наказом Національного агентства 
України з питань державної служби від 12 грудня 2019 р. № 
226-19, зареєстрований в Міністерстві юстиції України від 
26 грудня 2019 р. за № 1288/34259). Нарахування кредитів 
ЄКТС за результатами професійного навчання службами 
управління персоналом здійснюється у разі визнання доку-
ментів та результатів навчання за програмами підвищення 
кваліфікації, а також участі публічних службовців у заходах 
з обміну досвідом. Процедуру такого визнання унормовано 
Порядком визнання документів та результатів навчання за 
програмами підвищення кваліфікації, а також участі у захо-
дах з обміну досвідом, затвердженим наказом НАДС від 12 
грудня 2019 р. № 227-19, зареєстрованим у Міністерстві юс-
тиції України 26 грудня 2019 р. за № 1289/34260.

Пріоритетні напрями удосконалення правового регулю-
вання системи професійного навчання обумовлені змістом 
Стратегії реформування державного управління України на 
2022-2025 роки та планом заходів з реалізації цієї Стратегії, 
затвердженим розпорядженням Кабінету Міністрів України 
від 21 липня 2021 року № 831-р, і спрямовані на продовжен-
ня розбудови правових та організаційних засад професій-
ної, доброчесної, політично нейтральної державної служби 
та служби в органах місцевого самоврядування, у тому чис-
лі щодо системи формування та розміщення державного 
замовлення на підготовку та підвищення кваліфікації пу-
блічних службовців, механізму визначення їх потреб у про-
фесійному навчанні та планування відповідних ресурсів 
для фінансування виконання державного замовлення, що 
забезпечить випереджальний характер підвищення квалі-
фікації публічних службовців, посилення мотивувальної 
складової до професійного розвитку.

Основні навички особистісної ефективності (soft skills), 
які потребують розвитку: 1) лідерство; 2) здатність працю-
вати в команді та міжособистісні навички; 3) навички ефек-
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тивної комунікації; 4) професійна етика; 5) навички аналізу 
інформації (включно із навичками критичного мислення, 
навичками підготовки інформаційно-аналітичних матері-
алів); 6) емоційний інтелект; 7) психологічні особливості 
професійної діяльності (вирішення конфліктів, запобігання 
стресам, підтримка ресурсності, самоефективність).

Професійно-технічні навички публічного службовця, 
які потребують розвитку: 1) застосування ділової україн-
ської мови; 2) застосування знань англійської мови у роботі 
з документами та професійному спілкуванні; 3) нормопро-
єктування; 4) стратегічного управління та планування; 
5) запобігання корупції; 6) інформаційної безпеки, кібербез-
пеки; 7) ораторського мистецтва (мистецтво публічних ви-
ступів, презентацій; ведення переговорів).

Практикум-дослідження. Кращі практики професій-
ного розвитку в країнах ЄС та Україні.

Тема 2. Лідерство на публічній службі
Публічна служба як соціальне поняття використову-

ється для визначення характеру і способу діяльності лю-
дей, що показує реальність суспільного розподілу праці. 
Публічна служба міцно пов'язана з державою та органа-
ми місцевого самоврядування, їх місцем і роллю в житті 
громадськості. Працівники публічної служби в своїй ді-
яльності показують реальне втілення завдань і функцій 
держави. Оскільки посада публічного службовця містить 
компетенції державних органів влади, вона пов’язана з їх 
структурою і в той самий час є складовою особового складу 
органу. З первинним структурним підрозділом (посадою) 
зв'язаний комплекс питань: встановлення посад, прави-
ла та способи їх заміщення, порядок переводу з посади на 
посаду та ін. Отже, публічна служба, якщо її розглядати з 
точки зору місця, яке вона посідає в організації держави, 
починається там, де встановлюється посада. Посада існує 
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разом з організацією державного апарату, органами місце-
вого самоврядування.

Одним з першочергових завдань адміністративної ре-
форми було визначено запровадження нової ідеології функ-
ціонування виконавчої влади і місцевого самоврядування 
як діяльності щодо забезпечення реалізації прав і свобод 
громадян, надання державних послуг. Відповідним чином 
має змінитись і діяльність публічних службовців у нових 
умовах. Визначальним критерієм для таких змін є впро-
вадження в діяльність службовців України європейських 
стандартів обслуговування громадян та професійного об-
слуговування політичного керівництва держави. Зокрема, 
на публічних службовців мають бути покладені завдання 
щодо ефективного виконання функції аналізу політики, 
забезпечення її реалізації, в тому числі розробку проєктів 
нормативних актів, управління публічними фінансами, а 
також щоденне адміністративне обслуговування приват-
них осіб.

У сьогоднішньому світі одним з вирішальних чинників, 
від яких залежить успішність управлінської діяльності, є 
лідерство. Саме на розвиток лідерських компетентностей 
спрямовується зараз увага управлінців багатьох країн сві-
ту, як розвинених, так і тих, що прагнуть посилити свою 
конкурентоспроможність на міжнародній арені. Лідерство 
розвивають як у приватному, так і публічному секторах, і 
зокрема на державній службі. Лідерство є основою демо-
кратичного управління, сучасною системою поглядів на 
врядування. Лідерство вбачають як потужний фактор удо-
сконалення управлінської спроможності та результативної 
діяльності органів публічної (державної та муніципальної) 
влади.

Лідерство є відповіддю на сучасний ритм життя, постій-
ні динамічні зміни у всіх сферах, зокрема зростання конку-
ренції та глобалізацію, міжнародну економічну інтеграцію, 
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зростання ринку в країнах, що розвиваються, більшу дере-
гуляцію та приватизацію; технологічні зміни (швидшу та 
кращу комунікацію, більше інформаційних мереж об’єдну-
ють більшу кількість людей у світі). Такі зміни спричини-
ли як більше ризиків, так і більше можливостей. Розвиток 
лідерства у рамках реформування публічного управління, 
реалізації адміністративної реформи, визначення проєвро-
пейського курсу розвитку української держави є ключовою 
умовою демократичного врядування в Україні. Провідна 
роль у цьому процесі належить урядовцям нової генерації, 
лідерам в системі державної служби, талановитим, обда-
рованим посадовцям, які володіють інноваційними персо-
нал-технологіями, уміють врегулювати соціальні та управ-
лінські конфлікти, успішно реалізовують свій комуніка-
тивний потенціал, можуть формувати лідерів з кола своїх 
підлеглих. Публічні урядовці для того, аби бути лідерами, 
провідниками системних реформ у суспільстві, повинні 
володіти необхідними компетенціями щодо набуття лідер-
ських умінь та навичок і підвищення своєї кваліфікації від-
повідно до вимог часу.

Модернізуючи підхід до управління людськими ресур-
сами на державній службі, керівники усіх рівнів держав-
ного управління, і особливо – вищого рангу, повинні бути 
спроможними і відповідальними за впровадження змін 
у процесі реформування публічної служби. Тому публічні 
службовці мають відігравати провідну роль, бути провідни-
ками, лідерами реформування. Саме якість такого лідерства 
і є фундаментом подальшого успіху. Разом з тим, керівни-
ки повинні дбати про розвиток своєї професійної, етичної, 
політично-нейтральної сторони діяльності на посаді управ-
лінця.

В Україні сформовано нормативно-правову базу щодо 
розвитку лідерства державних службовців за певними на-
прямами. Розвиток лідерства державних службовців перед-



180 Державно-адміністративні інновації:  
європейський досвід

бачається за одним тільки напрямом – професійне навчан-
ня. Такі напрями, як формування мотивації персоналу до 
розвитку лідерства, вплив наявності лідерського потенці-
алу на кар’єрний розвиток, ще не знайшли свого відобра-
ження у нормативно-правових актах. Крім того, законо-
давством не прописана процедура організації управління 
розвитком лідерства: не визначені завдання та обов’язки 
керівників, спеціалістів служб управління персоналом, дер-
жавних службовців щодо дослідження рівня лідерського по-
тенціалу та пошуку шляхів його підвищення, врешті-решт, 
не визначені критерії оцінювання лідерства. Діяльність 
щодо розвитку лідерського потенціалу державних службов-
ців повинна супроводжуватись нормативно- правовими 
актами, які б регламентували процес пошуку та реалізації 
шляхів розвитку лідерських компетентностей державних 
службовців.

Лідерство є сучасною концепцією управління, в тому 
числі управління змінами, для якої має значення не рівень 
посади, а ступінь впливовості діяльності особи. Лідерство – 
це нова якість управління людськими ресурсами. Сьогодні 
необхідно визначити і в подальшому розвивати компетен-
ції, які сприятимуть зростанню сучасної культури уряду-
вання, відповідальності керівників усіх рівнів за управлін-
ня людськими ресурсами, реалізації нових принципів дер-
жавної служби.

В результаті дослідження, ініційованого Головним 
управлінням державної служби України за підтримки ка-
надсько-українського проєкту «Реформа управління пер-
соналом на державній службі в Україні», було визначено 
основні групи компетенцій лідерства, які є важливими на 
сьогоднішньому етапі розвитку державної служби та бу-
дуть актуальними і в майбутньому, зокрема здатність ке-
рівників управляти з орієнтацією на результат, аналітичне 
мислення та стратегічне планування, відповідальність за 
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управління людськими ресурсами та навички ефективної 
комунікації, як усної, так і письмової. На думку державних 
службовців, що брали участь в дослідженні, важливими 
компетенціями для керівників є дотримання принципів 
державної служби та володіння знаннями, зокрема щодо 
механізмів та процедур діяльності на державній службі. 
Вони є рамковими для інших компетенцій, адже визнача-
ють загальні обов’язкові для всіх умови перебування на дер-
жавній службі.

Розглядаючи функції, які виконують або будуть викону-
вати управлінці, що є лідерами, можна проаналізувати лінії 
їх поведінки, мету, заради якої вони займають ту чи іншу 
посаду, та методи досягнення цієї мети.

Лідерство – це реалізація організаційного керівництва, 
яке охоплює розробку бачення, планування, прийняття рі-
шень, мотивування, організацію, розвиток, наділення пов-
новаженнями і спрямування діяльності людей на досягнен-
ня конкретних цілей.

Профілі компетенцій лідерства повинні обов’язково 
враховувати національні особливості та потреби, місцевий 
контингент. Чимало таких компетенцій, визначених у різ-
них країнах, є досить схожими, незважаючи на різновид 
організацій, де їх використовують. Однак відрізняє їх кон-
текст, у межах якого ці компетенції визначено. Так, значу-
щим для органів державної влади є те, що результат їхньої 
діяльності пов'язаний із задоволенням «публічного інтере-
су», наданням економічних та соціальних послуг громадя-
нам. Це накладає певний відбиток і на профілі компетенцій. 
Функції державних службовців також залежать і від загаль-
ної системи врядування.

Як правило, ключові групи компетенцій лідерства є од-
наковими для всіх управлінських рівнів у межах організації, 
однак компетенції по-різному застосовуються залежно від 
функцій на різних рівнях. Наприклад, комунікаційні нави-
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чки потрібні для всіх, однак ті навички, якими має володіти 
керівник базового рівня, котрий організовує роботу спеці-
алістів, значно відрізняються від тих навичок, які потрібні 
секретарю чи заступникові міністра для надання важливих 
рекомендацій електорату щодо конкретного напряму дій. 
Враховуючи це, профілі компетенцій лідерства розраховані 
на три рівні компетенцій для трьох рівнів лідерства: для ке-
рівників вищого рівня, середньої ланки та управлінців ба-
зового рівня. Ці ступені компетенцій були визначені на ос-
нові аналізу роботи керівників лідерів (рівня управлінської 
відповідальності, обсягу діяльності, природи управлінсько-
го процесу та позицій лідерства), а не на основі визначених 
системою класифікації посад чи категорій.

Управлінці на державній службі в будь-якій країні віді-
грають важливу роль у визначенні напряму діяльності та 
впровадженні реформи державної служби. Саме тому важ-
ливо, щоб на державній службі були можливості для нав-
чання, перекваліфікації та професійного розвитку з метою 
підтримки керівників для виконання ними ролі лідерів. 
Загалом, система державної служби має підтримувати про-
фесійний розвиток управлінців відповідно до компетенцій 
лідерства. Проте розвиток компетенцій потребує часу. Де-
які керівники володіють певним обсягом необхідних ком-
петенцій лідерства. Іншим керівникам потрібне відповідне 
навчання для набуття необхідних компетенцій лідерства. 
Тому важливо розробити єдиний підхід до навчання та про-
фесійного розвитку публічних управлінців, який включа-
тиме різні форми, види, методи і способи здобуття знань за 
визначеними темами відповідно до компетенцій.

Розвиток лідерства стане одним з ключових елементів 
щорічного оцінювання діяльності керівників на державній 
службі в Україні. Відповідно до цього вони мають демон-
струвати необхідні лідерські компетенції при щоденному 
виконанні ними своїх функцій, зокрема: слугувати прикла-
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дом етичної поведінки та дотримання принципів держав-
ної служби, досягати результатів у своєму відомстві, демон-
струвати аналітичне мислення та ефективну комунікацію, 
управляти людськими ресурсами тощо.

Практикум-дослідження. Риси, які допомагають 
бути лідером.

Тема 3. Управління у кризовий і посткризовий 
період: ефективність комунікативної взаємодії 
Кризи, їх причини та наслідки. Кризи відображають не 

тільки протиріччя функціонування та розвитку, а й здатні 
виникати у самих процесах функціонування. Також кризи 
не обов’язково є руйнівними – вони можуть протікати з різ-
ною мірою гостроти. Якщо є типологія та розуміння харак-
теру кризи, з’являються можливості зниження її гостроти, 
скорочення часу та забезпечення менш болісного протікан-
ня». Кризи класифікують шляхом розподілення і групуван-
ня за сутністю та характерними ідентифікаційними ознака-
ми різних можливих кризових станів системи. Необхідність 
у детальній класифікації криз пов’язана з диверсифікацією 
засобів та способів управління ними.

Види криз за відповідними ознаками їх класифікації: 
1) за масштабами прояву: загальні кризи – охоплюють усю 
систему та локальні – охоплюють лише її частину; 2) за про-
блематикою: макро- і мікрокризи. Макрокризи – масштаб-
ної проблематики й обсягів, мікрокризи охоплюють лише 
окрему проблему чи невелику їх групу (мікрокриза здатна 
викликати ланцюгову реакцію, поширитися на всю систе-
му та призвести до макрокризи); 3) за причиною виникнен-
ня: природні, політичні, фінансові, економічні, суспільні та 
екологічні кризи; 4) за структурою відносин у соціально-е-
кономічній системі й диференціації проблематики її роз-
витку виділяють окремі групи економічних, соціальних, 
організаційних, психологічних, технологічних та інших 
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криз. Наприклад, у складі економічних криз виділяють фі-
нансові  – кризи грошового вираження економічних про-
цесів (як варіант, фінансово-грошових можливостей пев-
ної системи). Соціальні кризи виникають при загостренні 
протиріч або зіткненні інтересів різних соціальних груп чи 
утворень. Соціальні кризи найчастіше є продовженням і 
доповненням криз економічних, хоча можуть виникати й 
самі по собі. Політичні кризи (складовими елементами яких 
є, зокрема, втрата довіри й авторитету апарату управління, 
розкол у партіях; ідеологічна криза – руйнація принципів, 
підвалин, моральності, зростання злочинності; криза реа-
лізації інтересів різних соціальних груп та класів тощо), як 
правило, торкаються всіх сторін розвитку суспільства і з 
часом трансформуються в кризи економічні. Непомірна бю-
рократизація часто є проявом організаційної кризи. Укра-
їнці можуть давати майстер-класи з подолання різних криз 
за всі роки незалежності. І ми чудово знаємо, як гострі полі-
тичні кризи тісно пов’язані з економічними, соціальними 
й далі з психологічними кризами. Стрес, депресія, розпач, 
драми, втрати – усе це неодноразово за минулі понад 30 ро-
ків проходила наша держава. Кризи національного рівня 
мають масовий характер і завжди відбиваються на кожно-
му з нас: викликають почуття непевності, паніки, страху за 
майбутнє, незадоволеність роботою, правовою незахищені-
стю і втрату часу для особистого розвитку. Існують також 
технологічні кризи. Вони виникають як кризи нових техно-
логічних ідей в умовах, коли нагальною є потреба в нових 
технологіях. Це може бути криза технологічної несумісності 
виробів, криза відторгнення нових технологічних рішень 
тощо. Такі кризи можуть виглядати як кризи науково-тех-
нічного прогресу. Структурна криза є порушенням закону 
пропорційного розвитку суспільного виробництва. Павло 
Кухта радить поділяти кризи на передбачувані (закономір-
ні) й несподівані. «Передбачувані кризи настають як етап 
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розвитку системи, вони можуть прогнозуватися , оскільки 
викликаються об’єктивними причинами, самою природою 
соціально-економічної системи. Несподівані кризи (зумов-
лені суб’єктивними причинами) є результатом, наприклад, 
помилок в управлінні, катастрофічних природних явищ, 
економічної залежності тощо. Існують також кризи явні – 
протікають помітно й легко виявляються та приховані – 
чим і зумовлена небезпечність таких криз».

Зовнішні причини криз пов’язані з тенденціями та 
стратегією розвитку чи навіть розвитку світової економі-
ки, конкуренцією, політичною ситуацією в країні. Внутріш-
ні причини криз – із ризикованістю стратегій маркетингу, 
внутрішніми конфліктами, недоліками в організації вироб-
ництва, недосконалістю управління, інноваційною й інвес-
тиційною політикою. 

Наслідки кризи залежать від ефективності антикризо-
вого управління, що може або пом’якшувати, або загострю-
вати кризу. Виділяють такі можливі позитивні й негативні 
наслідки кризи: 1) оновлення, оздоровлення, перебудова 
соціально-економічної системи або її руйнування, виник-
нення нової кризи; 2) загострення або послаблення кризи; 
3) різкі зміни в системі; 4) довгострокові, короткострокові, 
якісні, кількісні зміни (або разом); 5) незворотні або зворот-
ні зміни.

Наслідком кризи може бути як відновлення системи, 
так і руйнування її, як розв’язання накопичених протиріч, 
так і виникнення нової кризи. Вихід із кризи не завжди 
пов’язаний з позитивними наслідками. Не можна виключа-
ти перехід у стан нової кризи (навіть ще більш глибокої та 
тривалої). Кризи можуть виникати як ланцюгова реакція. 
Існує можливість консервації кризових ситуацій на доволі 
тривалий період (найчастіше це зумовлено певними полі-
тичними причинами). Тому прийняття рішень антикризо-
вого характеру вкрай відповідальне для лідера будь-якого 
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рівня. Власне, будь-яке управління частково має бути анти-
кризовим, а система повинна бути пристосована до трива-
лого існування з можливостями адаптації до змін, навіть 
якщо вони відбуваються постійно. Ефективність антикри-
зового менеджменту залежить від професіоналізму й мис-
тецтва управління, характеру мотивації, розуміння переду-
мов виникнення кризи та її можливих наслідків, а також 
відповідальності керівників. 

Кроки, які необхідно здійснити на початку кризи. 1. 
Потрібна моментальна реакція на запити громади і преси. 
2.  Можна оприлюднювати лише відомі й перевірені фак-
ти. 3. Необхідно уникати здогадів про причини й жертви. 
4. Інформацію необхідно подавати системно: щодня в до-
мовлений з антикризовим штабом та спікерами час. Краще 
проводити пресконференції/брифінги/зустрічі з пресою або/
та громадою. 5. Лідер громади обов’язково має бути на зв’яз-
ку з громадою особисто або з командою. Відсутність лідера 
пригнічує і справляє негативне враження. Довіра в кризові 
часи набуває високої, якщо не найвищої ваги. 6. Публічна 
роль лідера в кризовий час потребує особливо ї уваги – то-
нальність, голос, манера говорити спокійно, впевнено, ко-
ротко й переконливо можуть виявитися ключовими під час 
кризових комунікацій. 7. Особлива увага – постраждалим 
та їхнім родичам. Максимум можливої участі. Це та ділян-
ка роботи й комунікацій, де часто під час кризи формується 
ставлення людей до лідера та його команди.

Ймовірний сценарій, за яким можна діяти під час кри-
зи, подібно і до ситуації з пандемією: перевірка кризової 
інформації з 2–3 джерел, яким точно довіряєте; створення 
кризового штабу; заспокоєння громади; надання допомоги 
постраждалим; створення антикризового плану; створення 
комунікативного антикризового плану; роз’яснення (у тому 
числі для медіа) кризового плану; планування кроків на від-
новлення нормальної роботи після кризи.
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Останні десять років світ перебуває в перманентній 
кризі з важкими травмами, втратами, збитками й банкрут-
ствами. Навіть найсильнішим країнам світу складно. Насе-
лення Землі зросло майже на мільярд, кількість інформації 
збільшилася в сотні тисяч разів, і науковці заявляють, що 
ми живемо в нову епоху постмодернізму без правил, логі-
ки та законів. І те, що було зрозуміло вчора, уже не працює 
сьогодні. Ефективна комунікація – це здатність до ефек-
тивного обміну інформацією як по горизонталі, так і по 
вертикалі, з метою досягнення розуміння та підтримки на 
шляху реалізації цілей організації; це вміння чітко та зро-
зуміло формулювати свою точку зору, враховуючи потре-
би аудиторії, в різних умовах та з використанням різних 
форм (письмово та усно) та способів комунікації; це спро-
можність прислухатися до інших та забезпечення постій-
ного зворотнього зв’язку. Важливим є усвідомлення зна-
чення та відповідальність за налагодження співпраці між 
відомствами, взаємодії в рамках організації по вертикалі 
та горизонталі, між керівниками різних рівнів, колегами 
для забезпечення прозорості, обізнаності, сфокусованості 
та скоординованості діяльності та взаємної підтримки на 
шляху досягнення цілей.

Результати діяльності державних органів впливають 
на громадян, організації та підприємства, суспільство, при-
вертають увагу міжнародного співтовариства. Тому інфор-
мація, яку надають органи влади, значною мірою впливає 
на життя кожного громадянина держави. Комунікація є 
невід’ємною складовою кожного органу влади – від плану-
вання до остаточної реалізації рішення. Кожен управлінець 
має дотримуватися у своїй роботі таких принципів кому-
нікації: прозорості; чесності; відповідальності; доступності 
сприйняття наданої інформації; нейтралітету у питаннях 
політики; поваги; співробітництва; багатофункціональнос-
ті; самовдосконалення.
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Публічне управління, як суспільне явище, потребує 
постійних комунікативних зв’язків між його суб’єктами й 
об’єктами, використанні багатьох засобів інформаційно-
го обміну, завдяки яким забезпечується та безпосередньо 
здійснюється управлінський процес. Комунікація є неод-
мінним компонентом управлінської діяльності взагалі і 
публічного управління зокрема. Адже необхідність нала-
годжувати та підтримувати комунікації випливає з самої 
суті публічного управління як цілеспрямованого впливу з 
метою досягнення суспільно значимих і суспільно визна-
чених цілей і передбачає: обов’язкове усвідомлення цієї 
потреби суб’єктами публічного управління, а також регу-
лювання та координацію комунікативної діяльності цих 
суб’єктів. Комунікація в публічному управлінні у цілому 
являє собою процес суспільної взаємодії за допомогою пові-
домлень, змістом яких є публічне управління, реалізація пу-
блічної влади та публічної політики. Це означає, що сфера 
поширення цієї комунікації зачіпає не лише саму систему 
публічного управління, а знаходиться й далеко поза нею і 
охоплює соціальний простір, що простягається від найви-
щих суб’єктів прийняття рішень щодо публічних справ до 
кожного, кого ці справи хоча б частково стосуються. Тобто 
до цієї комунікації залучені як суб’єкти, що безпосередньо 
належать до системи публічного управління, так і ті, що 
знаходяться поза нею – у громадському та приватному сек-
торах. Відтак сфера комунікації в публічному управлінні за 
своїм спрямуванням поділяється на внутрішню і зовнішню, 
вирішуючи завдання взаємодії суб’єктів як у самій системі 
публічного управління, так і поза нею.

Необхідно знати, що до інформації, яка поширюється 
у комунікативному просторі органу публічного управлін-
ня і використовується під час підготовки, прийняття, реа-
лізації та оцінювання управлінських рішень, висуваються 
особливі вимоги, а саме: точності, повноти, своєчасності, 
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корисності, доступності. Управлінська інформація повин-
на адекватно відображати стан явища, процесу, істоти, які 
ними описуються, мати однозначний зміст і не припускати 
різних тлумачень; надходити до організації, відповідного 
структурного підрозділу чи конкретної посадової особи чіт-
ко у встановлені терміни, або ж не пізніше терміну, достат-
нього для підготовки, прийняття та реалізації рішення щодо 
певної проблемної ситуації (при цьому інформація повинна 
надходити раніше, ніж зміниться ситуація, яку вона описує, 
інакше вона втрачає своє значення); кількість інформації 
повинна бути достатньою для адекватної оцінки ситуації і 
прийняття рішення на певному рівні; крім цього, за змістом 
співвідносилась з потребами суб’єкта управління і не місти-
ла даних, що не потрібні для вирішення згаданої проблеми; 
обов’язково подаватися у вигляді, який не потребує додатко-
вої обробки та не ускладнює її сприйняття і використання 
під час прийняття управлінської постанови, а її отримання 
є безперешкодним.

Ефективність системи публічного управління залежить 
від оптимізації комунікативної взаємодії органів державної 
влади, громадськості та самоврядних структур (інститутів 
місцевого самоврядування). Це стає можливим завдяки по-
будові не лише ефективної комунікативної політики, а й 
єдиного комунікативного простору, що реалізується на ос-
нові принципу партнерства, реалізація якого передбачає 
цілковиту довіру зі сторони громадськості до органів дер-
жавної влади. Звітуючи перед суспільством, органи влади 
повинні нести відповідальність за свої дії та прийняті рі-
шення. Така форма взаємодії є однією із дієвих форм колек-
тивного управління, що у свою чергу забезпечує зміцнення 
демократії, адже нові форми комунікації держави і суспіль-
ства створюють передумови розвитку інститутів та органі-
зацій громадянського суспільства, сприяють демократиза-
ції.
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Практикум-дослідження. Порівняльна характерис-
тика комунікаційних стратегій органів влади/територі-
альних громад. Розробка стратегії комунікації в кризовій 
ситуації відповідно до займаної керівної посади або для від-
повідного органу влади.

Тема 4. Емоційний та соціальний інтелект 
публічного службовця
Підвищення інституційної спроможності органу дер-

жавної влади вимагає, зокрема, забезпечення компетент-
ності персоналу, який зможе швидко та послідовно впро-
ваджувати політику розвитку й ефективно реагувати на 
виникаючі виклики, уміло використовуючи наявні знання 
та досвід. Це доводить і міжнародний досвід. Ефективність 
державної служби Польщі напряму корелюється із підтрим-
кою професійного розвитку державних службовців. А дер-
жавна служба Великої Британії спрямована на розвиток 
талантів та розкриття потенціалу державних службовців. 
Таким чином, високий рівень професіоналізму державних 
службовців забезпечить ефективність державної служби 
загалом.

Професійність державних службовців залежить від їх 
професійного розвитку, особливо в еру трансформаційних 
процесів, які вимагають від професіонала високого рівня 
здатності до навчання протягом життя. Серед основних су-
часних тенденцій професійного розвитку – трансферабель-
ність та трансверсальність компетенцій, розвиток сильних 
сторін та емоційного інтелекту. Трансверсальність передба-
чає наявність певної сукупності навичок особистісної ефек-
тивності (soft skills), які спрямовані на забезпечення високо-
го рівня продуктивності професійної діяльності, швидкого 
пристосування до постійно змінної реальності, що зумов-
лює особистісну ефективність та результативність у робо-
чому процесі.
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Трансферабельність передбачає наявність навичок, 
які можуть бути використані в різних сферах суспільної ді-
яльності. Розвиток сильних сторін особистості є важливою 
передумовою забезпечення ефективності її професійного 
розвитку, адже саме тоді, коли державний службовець сві-
домо застосовує у професійній діяльності свої найсильніші 
особистісні сторони, він зможе сформувати ефективну ко-
манду та підсилити інституцію, що сприятиме підвищенню 
рівня ефективності системи державного управління.

Емоційний інтелект відповідає за здатність особи розу-
міти та керувати власними емоціями та емоціями інших 
людей. Люди з розвиненим емоційним інтелектом знають, 
що саме вони відчувають, що означають їхні емоції та як 
ці емоції можуть впливати на інших людей. Відповідно до 
досліджень Деніела Гоулмана серед складників емоційного 
інтелекту – самосвідомість; саморегуляція; мотивація; емпа-
тія; соціальні навички.

Для визначення конкретних навичок, які варто роз-
вивати державним службовцям, необхідно враховувати 
специфіку професійної діяльності того чи іншого органу 
державної влади. Наприклад, структура Апарату Верхов-
ної Ради України має мультикомплексний характер, де 
державні службовці становлять 91,2% від загальної кіль-
кості працівників Апарату Верховної Ради України. Серед 
них є працівники секретаріатів комітетів та працівники 
функціональних підрозділів Апарату Верховної Ради Укра-
їни. Окрім того, до складу працівників Апарату Верховної 
Ради України належать працівники патронатних служб 
Голови Верховної Ради України, його Першого заступника 
та заступника, керівника Апарату, депутатських фракцій 
(депутатських груп) у Верховній Раді України (становлять 
приблизно 7,3% від загальної кількості працівників Апа-
рату Верховної Ради України), працівники, які виконують 
функції з обслуговування (становлять приблизно 1,5% від 
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загальної кількості працівників Апарату Верховної Ради 
України).

Дослідження емоційного інтелекту. Основні складові 
теоретичного підґрунтя методів MSCEIT, Холла та EQ-i. Чо-
тиригілкова модель емоційного інтелекту Майера, Саловея, 
Карузо. 

Компоненти емоційного інтелекту та знання, вміння, 
навички, що формуються у межах компоненти. Розуміння 
власних емоцій (недопущення емоційного вигорання; про-
тидія маніпулятивному впливу; ефективна міжособистісна). 
Управління власними емоціями (управління стресом; ефек-
тивна міжособистісна комунікація). Розуміння емоцій інших 
(запобігання конфліктів, медіація; ефективна міжособистіс-
на комунікація; психодіагностика). Управління емоціями ін-
ших (лідерство; запобігання конфліктів, медіація; ефективна 
міжособистісна комунікація; мотивація персоналу).

Соціальний інтелект – складний інтегрований комплекс 
знань і здатностей особистості щодо пізнання й вирішення 
нею життєвих завдань, які визначають успішність її взає-
модій із іншими людьми й ефективність адаптації в різних 
ситуаціях взаємодій. На противагу емоційному інтелекту, 
соціальний інтелект стосується не лише знань і здатностей 
щодо емоцій, а й поведінки особистості в суспільстві. Багато 
складників соціального інтелекту емоційно зафарбовані.

Практикум-дослідження. Оцінювання особистого рів-
ня соціального та емоційного інтелекту.

Тема 5. Аналітичне та критичне мислення на 
публічній службі
Першорядним завданням професійної підготовки фахів-

ців з управлінської діяльності є формування системного ха-
рактеру знань та на його основі системно-аналітичної ком-
петенції. Це необхідно для всебічного розгляду практичних 
завдань, зумовлено потребою у спеціалістах-управлінцях, 
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які мають знання не лише у своїй, управлінській, галузі, але 
й у суміжних, які можуть узагальнити проблему, виріши-
ти її з урахуванням різних аспектів. Управлінець, який во-
лодіє системною аналітикою, здатний об’єднувати широке 
коло питань  – від теоретичних аспектів функціонування і 
керування складними системами до практичних методів 
їх аналізу, моделювання і прийняття рішень в конкретних 
умовах. Такий управлінець вміє сформулювати головне, ви-
значити значущість кожного із факторів, умов, і таким чи-
ном, прийняти рішення з певної проблеми. 

Аналітичне мислення – це здатність об’єктивно сприй-
мати, вивчати та викладати інформацію, що передбачає 
її узагальнення з різних джерел, врахування деталей та 
тенденцій, визначення проблем, їх важливості та причин-
но-наслідкових зв’язків; це здатність генерування нових 
ідей та різних шляхів розв’язання проблем.

Аналітичне мислення є основою для розвитку довго-
строкового бачення, скоординованості та послідовності дій. 
Важливою є спроможність обґрунтування діяльності та до-
тримання визначених стратегій розвитку на основі аналі-
тичного мислення та стратегічного планування, розроблен-
ня політики, що є однією з ключових функцій державних 
службовців, для забезпечення далекоглядності, поступово-
сті дій на шляху розв’язання наявних проблем, задоволення 
суспільних потреб та використання можливостей.

Під аналітичними здібностями розуміють наявність у 
людини схильності виявляти суттєві зв’язки та відношен-
ня між різними елементами інформації, здатності на основі 
аналізу конкретної ситуації будувати її цілісний образ.

Аналітичне мислення є важливим компонентом, яке 
дає можливість не тільки розуміти проблеми, а й швидко 
і ефективно їх вирішувати. Також допомагає ретельно роз-
глядати певну проблему з оцінкою її плюсів і мінусів. Зав-
дяки аналітичному мисленню людина розуміє суть явищ 
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та подій, причинно-наслідкових відносин, бачить складові 
частини складної проблеми, може зробити порівняльний 
аналіз та обрати оптимальне рішення.

Здатність до аналітичного мислення використовують, 
коли намагаються розкласти велику за обсягом інформацію 
на логічно завершені частини, зрозуміти суть та логіку цієї 
інформації. Аналітичні здібності як у повсякденному житті, 
так і в професійній діяльності допомагають відрізняти го-
ловне від другорядного; знайти сильні і слабкі сторони жит-
тєвих ситуацій, виявити можливості й обмеження; прийня-
ти рішення, спираючись на вже отримані дані; спроєктува-
ти свою діяльність відповідно до поставленої мети.

Аналітична функція означає здатність до аналітично-
го мислення та наявність аналітичних здібностей, уміння 
здійснювати аналіз ефективності роботи громади чи під-
приємства, аналіз потреби в ресурсах, ефективності зв’язків, 
уміння проводити моніторинг діяльності громади, власної 
діяльності та основних конкурентів і союзників, здійсню-
вати аналіз продуктивності праці та ефективності стратегії 
управління, планувати техніко-економічні нормативи ма-
теріальних та трудових затрат, проводити аналіз фінансо-
во-господарської діяльності різних організаційно-правових 
форм; проводити діагностику виробничо-економічного по-
тенціалу, визначати тенденції його розвитку.

Керівник, наділений аналітичною компетенцією, 
системно підходить до будь-якої практичної діяльності, пла-
нує зміни і задля удосконалення комп’ютерних технологій, 
технічних засобів роботи з інформацією, бо в наш час ІКТ є 
тим головним ресурсом отримання і поширення інформа-
ції, що відкриває перспективний шлях до економічного, со-
ціального і освітнього розвитку.

В умовах світу, який швидко змінюється, особливо зна-
чущим стає те, що критичне мислення є необхідним елемен-
том процедури прийняття рішень – раціонально прийнятих 
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та обґрунтованих. Однією з важливіших умов, що забезпечу-
ють конструктивну організацію процесу прийняття рішень, 
є здібність державного службовця працювати з інформаці-
єю, яка в свою чергу, пов’язана з розвитком у нього необхід-
них для цього якостей. Головною з таких якостей, що забез-
печують ефективність рішень, є критичне мислення. 

Мета критичного мислення – тестування запропоно-
ваних ідей: чи можливо їх застосувати та вдосконалити. 
Діяльність державного службовця не буде продуктивною, 
якщо він не може перевірити та структурувати отриману 
інформацію. Для проведення відповідного відбору потрібно 
витримувати певну дистанцію, тобто вміти оцінювати свої 
ідеї об’єктивно та враховувати критерії обмежень, які ви-
значають практичні можливості запропонованих ідей. На 
шляху до критичного мислення виникають такі перепони, 
як: зайва агресивність, страх, переоцінка особистих можли-
востей, висока тривожність.

Стандарти та критерії оцінки критичного мислення в 
системі державної служби потрібно мати з таких причин: 
така оцінка і відповідальність вже формуються; що не оці-
нено, тому не можна навчити; що оцінено неправильно, те 
неправильно викладається в системі професійної підготов-
ки; навички критичного мислення найвищого рівня ста-
ють все більш значущими в особистому житті, управлінні 
та професійній діяльності; дослідження критичного мис-
лення роблять оцінку та розвиток мислення вищого рівня 
завданнями, які можливо реалізувати.

В докладі Всесвітнього економічного форуму в Давосі 
критичне мислення зайняло друге місце серед важливіших 
навичок 2020 року. Одним із всесвітньо відомих є курс з 
критичного мислення Університету Квінсленда (США). Та-
кий підхід обумовлює гостру потребу у запровадженні тео-
рії критичного мислення в систему прийняття рішень орга-
нами публічної влади.
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Найбільш оптимальним підходом до діагностики рівня 
критичного мислення в системі державної службі Украї-
ни є «Тест критичності мислення» американського автора 
Л. Старкі. Його адаптація до вітчизняного простору була 
успішно проведена в лабораторії психодіагностики кафе-
дри практичної психології Харківського національного уні-
верситету ім. Каразіна О. Луценко в 2010 році.

Практикум-дослідження. Методики розвитку кри-
тичного та аналітичного мислення особистості.

ПИТАННЯ ДЛЯ ОБГОВОРЕННЯ ТА САМОКОНТРОЛЮ
1.	 Професіоналізація сучасного публічного службовця: 

сутність, необхідність та напрями.
2.	 Як визначити особисту траєкторію професійного розвитку.
3.	 Лідерство в сучасних умовах.
4.	 Якості сучасного лідера.
5.	 Кризи сучасного світу.
6.	 Як діяти публічному службовцю в умовах кризової си-

туації.
7.	 Комунікація.
8.	 Комунікативні засоби та інструменти.
9.	 Складові ефективної комунікації.
10.	 Аналітичне мислення та його особливості.
11.	 Важливість критичного мислення та його розвиток.
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3.4. УПРАВЛІНСЬКА ЕФЕКТИВНІСТЬ КЕРІВНИКА 
В УМОВАХ ЄВРОІНТЕГРАЦІЙНИХ ВИКЛИКІВ ТА 

СУЧАСНИХ КРИЗ

ВСТУП
Євроінтеграційні прагнення України актуалізують по-

требу імплементації сучасних підходів до підготовки управ-
лінців, зокрема в умовах новітніх викликів та криз. Однією 
із пріоритетних складових модернізації системи публічно-
го управління є підвищення професійної компетентності та 
ефективності управлінців, які мають відігравати ключову 
роль у здійсненні реформ як на загальнонаціональному, 
так і на регіональному/місцевому рівнях. 

У контексті європеїзації системи публічного управлін-
ня важливого значення набуває проблематика формуван-
ня професійного кадрового потенціалу, зокрема значна 
відповідальність лягає на плечі керівників інституцій пу-
блічного сектору – посадових осіб органів державної влади, 
місцевого самоврядування та недержавних організацій. Від 
рівня їх професійної майстерності та культури у значній 
мірі залежать економічні, соціальні й гуманітарні здобутки 
українського суспільства на шляху європейської інтеграції. 
З огляду на це формування успішних керівників системи 
публічного управління є вимогою часу і необхідним завдан-
ням державної кадрової політики.

У період перманентних соціальних змін та глобалі-
заційних процесів, коли традиційні ієрархічні відносини 
бюрократичної організації стають все менш ефективними, 
особливої ваги набуває потреба впровадження нових та 
альтернативних методів організації управлінської діяль-
ності на основі паритетних відносин, посилюється увага до 
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психологічних характеристик та навичок керівників, від 
яких в значній мірі залежить ефективність діяльності уста-
нов загалом.

Специфіка діяльності управлінців в умовах сучасних ви-
кликів та криз зумовлює низку вимог до їх професійної під-
готовки. Керівники у системі публічного управління повин-
ні мати широку фахову підготовку, що відповідає сучасному 
діапазону поширення публічного управління, його соціаль-
ній спрямованості та демократичним формам здійснення. 
Актуалізується важливість дотримання компетентнісного 
підходу, що проявляє фаховість керівників у контексті со-
ціальної відповідальності та інституційної визначеності 
їх посадових обов’язків. Успішність діяльності керівників 
визначається з позиції виконання ними основних функцій 
управління, засобів забезпечення публічного успіху, вико-
ристання новітніх технологій ефективного керівництва та 
досягнення організаційних цілей публічних інституцій. 
Особлива увага приділяється психологічній зрілості керів-
них кадрів, їх особистісним характеристикам і навикам, 
підвищенню професійної майстерності шляхом навчання, 
самоосвіти і самоменеджменту.

Обґрунтованою є важливість досягнення публічного 
успіху шляхом формування соціальної довіри і легітимності 
власних дій, а також дотримання законності і моральності, 
створення високої репутації та позитивного іміджу. Необ-
хідною складовою компетентності сучасних управлінців 
є майстерність керувати установою публічного сектору, 
зокрема стверджувати демократичні цінності адміністра-
тивної культури, що проявляються у служінні громаді й 
суспільству, у практикуванні високих стандартів поведін-
ки й спілкування. Значною мірою успіх функціонування 
публічних інституцій залежить від належно організовано-
го керівниками інформаційно-ділового обміну, підтримки 
творчого психологічного клімату в колективі та вміння ре-



201І. Навчально-методичні матеріали

алізовувати демократичний стиль управління і формувати 
команду однодумців. Основні складові управлінської ком-
петентності у публічному секторі включають професіона-
лізм, авторитет і лідерство, мистецтво управлінського спіл-
кування, а також раціональність мислення, інноваційність 
і креативність діяльності.

Зростання вимог до професійної компетентності сучас-
них управлінців, їх здатності ухвалювати якісні управлін-
ські рішення та поєднувати у процесі своєї фахової діяль-
ності професійні та особисті якості ставить завдання перед 
керівником постійно підвищувати рівень своєї кваліфікації 
та управлінської компетентності.

МЕТА І ЗАВДАННЯ ТРЕНІНГУ
Метою тренінгу є розвиток особистісних, лідерських 

та управлінських навичок, необхідних керівникам для 
здійснення ефективного управління в умовах євроінтегра-
ційних викликів та сучасних криз, формування сучасних 
теоретичних і практичних знань, умінь і навичок неза-
лежного критичного мислення, ініціативності, всебічного 
неупередженого осмислення суспільних й управлінських 
проблем; сприяння у підвищенні їх професійної ефектив-
ності, посиленні іміджевих характеристик та конкурент-
них переваг.

Завдання:
•	 знати сучасні підходи та тенденції здійснення проце-

су ефективного керівництва в контексті реагування 
на євроінтеграційні виклики та новітні кризи;

•	 знати складові професійної майстерності та психоло-
гічного профілю ефективного керівника, специфіку 
взаємозв'язку влади, авторитету та лідерства;

•	 розуміти соціально-психологічні аспекти процесу ух-
валення рішень, управлінських відносин у процесі 
міжособистісної взаємодії та ділової комунікації;
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•	 володіти навиками критичного аналізу різних стилів 
управління, оцінювати їх переваги і недоліки;

•	 вміти налагоджувати ефективну взаємодію та фор-
мувати оптимальне організаційне середовище через 
упровадження командної роботи, створення спільно-
го бачення розвитку особистісних та організаційних 
цінностей з позиції важливості євроінтеграційних 
процесів;

•	 володіти навиками використання технологічних 
прийомів і засобів формування позитивного іміджу;

•	 вміти розвивати лідерський потенціал, підвищувати 
управлінську ефективність шляхом формування кре-
ативності та інноваційного мислення

НАВЧАЛЬНА ПРОГРАМА
Тема 1. Сучасні підходи та тенденції здійснення 
ефективного керівництва: влада, авторитет
У практичній площині співвідношення керівництва і 

лідерства як складових управлінського впливу визначаєть-
ся дією низки чинників, до яких належать: тип організації, 
її масштаби, види послуг, що надаються, місце керівника в 
управлінській ієрархії, його особисті якості та ін. 

Керівництво є феноменом, що має місце у системі фор-
мальних відносин, роль керівника заздалегідь визначена у 
межах соціальної організації, обумовлена низкою функцій. 
Керівник як посадова особа, яка очолює певний колектив, 
наділена владними повноваженнями, правом застосовува-
ти санкції, приймати рішення й нести за них відповідаль-
ність. Феномен керівника може розглядається з різних по-
зицій і підходів, зокрема таких, як правовий, економічний, 
соціологічний, психологічний, управлінський, педагогіч-
ний та ін.

Авторитет (лідерство) - феномен породжений системою 
неформальних (неофіційних відносин), роль лідера вини-
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кає здебільшого стихійно. Це управлінські взаємовідносини 
між керівником і послідовниками, що базуються на ефек-
тивному для певної ситуації поєднанні різних джерел вла-
ди і спрямовані на спонукання людей до досягнення цілей 
організації. Формальний авторитет – це вплив на підлеглих, 
який виявляється з позицій посади. Вплив через особисті 
здібності, уміння та інші ресурси дістав назву неформаль-
ного лідерства. Однак ідеальним для лідерства є поєднан-
ня двох основ влади: особистісної та організаційної. Базові 
риси включають: здатність до прийняття відповідальних 
і складних рішень, готовність нести за них належну від-
повідальність; турботу про загальне благо і користь людей, 
а не про особисту вигоду; здатність вести за собою людей 
на абсолютно добровільних засадах; володіння харизмою і 
природною силою впливу; наявність довіри до лідера з боку 
групи та сильного авторитету; вміння визнавати помилки і 
бажання брати відповідальність за поразки на себе, шукати 
в цьому особисті прорахунки.

Основними інструментами психологічного впливу ке-
рівника на процес функціонування організації є його ав-
торитет, адекватний стиль керівництва, вміння грамотно 
застосовувати принципи і методи управлінської діяльності, 
професійне використання управлінського спілкування як 
засобу оптимізації соціально-психологічних відносин у ко-
лективі.

Практикум-дослідження. Формування ділового авто-
ритету керівника.

Тема 2. Ефективність керівника як суб’єкта 
ухвалення управлінських рішень
Процес прийняття управлінських рішень доволі склад-

ний і багатогранний, залежить від кваліфікації керівника, 
його стилю керівництва, ситуації, культури організації та 
ін. Значну роль грає місце людського фактору у процесі 
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прийняття рішень, який порівняно з іншими видами пси-
хічних процесів людини дуже складний. Усі люди прийма-
ють рішення по-різному. Немає двох людей, які мислять і 
поводяться зовсім однаково навіть при розв’язанні однієї 
проблеми. Ці розбіжності пояснюються широким розмаїт-
тям особистісних характеристик, що впливають на процес 
прийняття управлінських рішень.

Узагальнено управлінське рішення слід розглядати як 
вольовий акт втручання суб’єкта управління в діяльність 
об’єкта управління для виходу із певної виробничої, госпо-
дарської, організаційної, політичної чи іншої проблемної 
ситуації. Таке рішення є сукупним результатом творчого 
пошуку суб’єктом управління шляхів, напрямів засобів ви-
ходу з означеної ситуації, а також відповідного реагування 
на це рішення з боку об’єкта управління. 

До особистісних якостей керівника у процесі ухвалення 
рішень належать: сугестивність (як здатність сприймати 
психічний вплив з боку іншої особи або групи осіб, ступінь 
сприйнятливості до впливу); воля; здоров’я; досвід; особли-
вості мислення; відповідальність; професіоналізм; реакція; 
авантюризм; темперамент; рівень емоційності; рівень ува-
ги тощо. До особистісних факторів належать психічні про-
цеси, психічні стани й психічні властивості, що впливають 
на процес прийняття рішень.

До факторів впливу (як позитивного, так і негативного) 
на процес прийняття управлінських рішень відносять осо-
бисті оцінки керівника, середовище прийняття рішень, ін-
формаційні обмеження, обмеження у поведінці, негативні 
наслідки, взаємозалежність рішень тощо. 

Керівник постійно стикається з необхідністю робити ви-
бір однієї альтернативи з множини допустимих варіантів 
дій. За співвідношенням зусиль керівника на стадіях роз-
робки й критики альтернатив виділяють п’ять найбільш 
відомих типів рішень залежно від співвідношення зусиль 
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менеджера на стадії генерації та розробки альтернатив (А) і 
стадії їх критичного аналізу, оцінювання й контролю (АОК): 
інертні, обережні, врівноважені, ризиковані й імпульсив-
ні. Усвідомлення суті процесу такого вибору, проведення 
аналізу альтернатив, факторів підвищення ефективності є 
одними з передумов прийняття продуманих та адекватних 
ситуації управлінських рішень. Дотримання основних ви-
мог, які ставляться до управлінських рішень, дозволяє якіс-
но по-новому підходити до процедури аналізу альтернатив 
та вибору найкращих варіантів рішень.

Практикум-дослідження. Вплив особистості керівни-
ка на процес прийняття управлінських рішень. Групові та 
індивідуальні методи прийняття рішень.

Тема 3. Соціально-психологічні механізми взаємодії 
та ділової комунікації керівника
Сутність комунікативної функції керівництва полягає в 

тому, що поза спілкуванням з учасниками взаємодії немож-
ливе розв’язання управлінських завдань, прийняття управ-
лінських рішень, професійне зростання керівника та його 
співробітників. Без спілкування керівника із співробітника-
ми, без взаємного обміну ідеями, думками та інформацією 
не може бути справжньої взаємодії, а отже й управління. 

Структура ділового спілкування включає три складо-
ві: інтерактивну (обмін не лише інформацією, а й взаємне 
стимулювання, контроль та взаємодопомогу у розв’язанні 
спільного завдання); перцептивну (сприймання людьми 
один одного); комунікативну (обмін інформацією між людь-
ми як смисловий аспект соціальної взаємодії).

Управлінська діяльність керівника здійснюється в умо-
вах спільної активності та діалогу і полягає у розв’язанні 
управлінських завдань засобами комунікації, у передаван-
ні знань і досвіду учасникам взаємодії, способі організації 
системи стосунків на рівнях «керівник – підлеглий», «керів-
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ник – група», «керівник – інші керівники» тощо, а також у 
створенні умов для розвитку особистості. У кожній ситуації 
успіх визначається якістю спілкування, умінням керівни-
ка слухати й передавати інформацію, здатністю зрозуміти 
співрозмовника. Йдеться про широкий діапазон комуніка-
тивних знань, умінь і навичок, необхідних керівнику для 
управлінської діяльності. Результати психологічних дослі-
джень свідчать, що у процесі взаємодії керівника до 80 % 
комунікації здійснюється за рахунок невербальних засобів, 
до яких належать отико - кінетичні засоби; паралінгвістич-
ні; екстралінгвістичні засоби; такесика; проксеміка.

Американськими ученими К. Томасом і Р. Кілменном 
розроблено методику, яка дає змогу керівнику обирати 
стратегію поведінки і спілкування в організації: проти-
стояння/суперництво (керівник намагається залишити за 
собою командну роль як щодо підлеглих, так і щодо парт-
нерів, виходячи зі своєї мотивації досягнення успіху і ба-
жання впливати на інших); партнерство (керівник прагне 
отримати позитивний результат, враховуючи не тільки 
власні інтереси, а й інтереси інших, що вибудовується на ос-
нові поваги до людей); компроміс (керівник прагне досягти 
успіху, займаючи середню позицію між протистоянням та 
партнерством, однак для виконання поставлених завдань 
ця стратегія не завжди є результативною); уникнення (ке-
рівник прагне уникнути відповідальності за постановку та 
реалізацію завдань, що обумовлено його недостатньою про-
фесійною компетентністю); прилаштування (керівник не 
виявляє ні активності, ні зацікавленості, ні волі, щоб органі-
зувати роботу інших людей найкращим чином й отримати 
позитивні результати).

Дієвим практичним методом конструктивного способу 
міжособистісної ділової взаємодії та комунікації керівника 
є асертивність як здатність упевнено і з гідністю відстоюва-
ти свої права, не зневажаючи при цьому прав інших людей, 
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чітко і зрозуміло формулювати свою позицію, управляючи 
власними емоціями та зберігаючи спокій.

Комунікативна компетентність керівника є однією з 
найважливіших умов успішності керівника, яка визнача-
ється тим, як він вміє приваблювати до себе інших людей, 
викликати у них симпатію; зацікавлювати їх своєчасною 
і корисною інформацією; аргументовано переконувати у 
важливості тих чи інших дій; впливати на інших з метою 
спрямування їхніх зусиль на виконання поставленої мети; 
завойовувати та підтримувати своїми діями довіру. Особи-
стісно-психологічною основою комунікативної компетент-
ності керівника є наявність у нього відповідного комуніка-
тивного потенціалу.

Практикум-дослідження. Психологічний захист осо-
бистості в процесі ділової взаємодії, Техніка асертивності в 
управлінській діяльності.

Тема 4. Управління емоціями. Стресостійкість
Високий рівень професійної компетентності – це безпе-

рервний розвиток основних компонентів розумового дос-
віду людини. На рівні когнітивного досвіду ця якість при-
пускає: вміння ефективно переробити інформацію; на рівні 
метакогнітивного – вміння свідомо й інтуїтивно регулюва-
ти роботу власного інтелекту; на рівні інтенціонального 
досвіду – вміння вибирати інтелектуальну діяльність, яка б 
дозволяла зіставити особливості свого розуму з об’єктивни-
ми потребами оточуючого середовища. 

Основою належної компетентності керівника є задо-
вільний стан його психофізичних кондицій, як відповід-
ний стан здоров’я, здібність переносити важкі психологічні 
та моральні навантаження, швидко поновлюватися після 
них, висока стресостійкість тощо. Стресостійкість особи-
стості керівника залежить від параметру інтернальності – 
екстернальності. Способи адаптації до стресу у перших має 
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більш конструктивний характер, у той час як другі можуть 
відмовитися від активного і конструктивного подолан-
ня ситуації. Отже, стресостійкість значимо вище у людей 
інтернального типу і нижче у екстерналів. Іншою важли-
вою умовою стресостійкості є загальна мотиваційна спря-
мованість особистості керівника, її домінуюча орієнтація, 
а саме: індивідуально-кар’єрна налаштованість «на себе», 
або соціально-професійна налаштованість «на справу», «на 
результат». Доведено, що домінування особистих, зокрема 
і кар’єрних мотивів, знижує стресостійкість, тоді як прева-
лювання мотивів, пов'язаних з професійною спрямовані-
стю, її підвищує. Вочевидь, що другий тип поведінки істот-
но більш ефективний, а для діяльності керівника – єдино 
прийнятний.

У сучасних умовах значущою визначається наяв-
ність у керівника емоційної стійкості, що формується на 
основі адекватного оцінювання власних емоцій; високого 
рівня самоконтролю, мотивації; розвиненої емпатійності, 
комунікативності та стресостійкості. До основних стресорів 
управлінської діяльності відносять: інформаційне наванта-
ження; інформаційну невизначеність; міжособистісні кон-
флікти; внутрішньоособистісні конфлікти (виконання двох 
і більше функціональних ролей одночасно; розбіжність 
вимог, що висуваються різними ролями); поліфокусність 
управлінської діяльності та ін.

Практикум-дослідження. Управління стресом.

Тема 5. Імідж як складова публічного успіху 
керівника: технології та інструменти створення 
Однією зі сфер діяльності керівника, здатною передава-

ти у відповідний спосіб інформацію про нього оточенню, є 
створення іміджу. Позитивний імідж керівника може роз-
глядатися як конкурентна перевага при формуванні як вну-
трішнього, так і зовнішнього іміджу установи публічного 
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сектору та дієвий напрям підвищення ефективності її функ-
ціонування.

Імідж як складова публічного успіху керівника ціле-
спрямовано формується із використанням відповідного ін-
струментарію з метою справляти емоційно-психологічний 
вплив на сприйняття конкретною цільовою аудиторією та 
є важливим аспектом впливу на оцінювання ефективності 
його діяльності. Загальні характеристики іміджу залежать 
не лише від його носія, але й від особливостей конкретного 
середовища, в якому він формується, його цінностей, норм, 
традицій, ідеалів тощо. 

Структура іміджу керівника включає такі складові: зов-
нішню (зовнішній вигляд; особливості вербальної та невер-
бальної поведінки: міміка, манери, хода, голос, жести та ін.); 
внутрішню (інтереси, цінності, напрям думок, інтелект, рі-
вень освіти і виховання, компетентність (професіоналізм), 
мотиви, установки, переконання та ін.); процесуальну (від-
стоювання власної позиції, вчинки за тих чи інших ситу-
ацій; здатність адекватного реагування на раптові зміни 
(події): емоційна виразність, енергія, швидкість реакцій, по-
чуття гумору, артистичність та ін.).

Створення іміджу передбачає використання різних ви-
дів діяльності: паблік рілейшнз (PR), реклами, пропаганди, 
пабліситі тощо. Важливе значення у процесі формування 
іміджу керівника публічної установи має комунікативна 
складова, що передбачає комунікацію через засоби масової 
інформації; особисті контакти; використання соціальних 
мереж; вміння правильно будувати інформаційні повідом-
лення; забезпечувати ефективний зворотний зв’язок. Імідж 
розглядають не лише як засіб чи спосіб завоювання уваги 
аудиторії, але й як механізм реагування на її вимоги. Ство-
рення іміджу передбачає врахування таких аспектів: з’ясу-
вання вимог і очікувань аудиторії стосовно бажаного обра-
зу об’єкта; визначення характеристик (рис, якостей), які в 
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сукупності становлять модель іміджу; переведення вибра-
них характеристик у різні формати (візуальний, вербаль-
ний, контекстний, сімейний та ін.). 

Виокремлюють декілька підходів щодо розуміння ме-
ханізмів формування іміджу керівника: 1) полягає у форму-
ванні поточного іміджу як результату діяльності керівника 
організації; 2) розглядає формування іміджу як мистецтво 
переконувати людей, впливати на їхні думки, підтримува-
ти готовність до необхідних змін; 3) спирається на застосу-
вання науково обґрунтованих і перевірених на практиці 
іміджевих стратегій і технологій.

Технологіями, що дозволяють конструювати і пропагу-
вати необхідний імідж за допомогою відповідного впливу 
на сприйняття, є: технологія «відкритості» (передбачає ви-
користання методологічного принципу наближення до ці-
льової аудиторії, її характерних рис і особливостей); техно-
логія «закритості» (базується на методологічному принципі 
дистанціювання, що здійснюється через виведення об’єкта 
іміджування на певну відстань від масової аудиторії і на-
ділення його такими якостями, які не мають поширення в 
цьому середовищі, проте є бажаними, очікуваними); тех-
нологія «білої плями» (полягає у формуванні іміджу через 
т.зв. «недомовленість», коли надається можливість само-
стійно наділяти певний об’єкт іміджування тими рисами і 
якостями, які є бажаними; технологія «приєднання іміджів» 
(передбачає залучення до підтримки позиції суб’єкта управ-
лінської діяльності відомих і авторитетних особистостей); 
технологія «акцентування особистісних характеристик» 
(полягає у зосередженні уваги на певних конкретних рисах 
і якостях, які притаманні лише цьому суб’єкту діяльності); 
технологія «протиставлення іміджів» (грунтується на по-
будові власного іміджу через протиставлення і заниження 
іміджу конкурентів) та ін.

Практикум-дослідження. Керований імідж.
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Тема 6. Сучасні підходи та методи підвищення 
ефективності керівника: тайм-менеджмент, 
креативність
Підвищення кваліфікації та ефективності керівника пе-

редбачає збагачення та оновлення його знань, вдосконален-
ня його управлінської культури, сучасних підходів до профе-
сійної діяльності, спонукання до систематичного підвищен-
ня рівня своїх знань та навичок. Ефективний керівник не 
повинен нехтувати самоаналізом і самокритикою, бо, незва-
жаючи на можливість навчитися мистецтву управління, не 
кожний керівник здатний стати справжнім лідером, для цьо-
го потрібні і здібності, і тривала самопідготовка, і бажання на-
бути якостей керівника-лідера. Формула успішного керівни-
ка, які б складові вона не містила, базується на його здатності 
постійно навчатись і розвивати особистісний потенціал.

Вагоме значення у контексті підвищення особистої 
ефективності керівника має тайм-менеджмент. Кожен ке-
рівник в тій чи іншій мірі відчував брак часу, тиск термінів, 
переживав стрес від вимушеного поспіху. Тайм-менедж-
мент передбачає здійснення обліку, розподілу і оператив-
ного планування власних ресурсів часу, що дозволяє ви-
вільняти для насиченого і повноцінного життя колосальні 
ресурси часу. На думку професіоналів, розміри таких ресур-
сів обчислюються роками і десятиліттями. Основні сфери 
тайм-менеджменту: постановка цілей; визначення пріо-
ритетів; планування і розподіл часу; аналіз використання 
робочого часу; робота з інформацією; делегування повно-
важень. Ефективний тайм-менеджмент дозволяє осмис-
лювати свої вчинки і рішення з точки зору їх доцільності 
для власного розвитку і вдосконалення. Люди, що осягнули 
мистецтво тайм-менеджменту, більш життєрадісні, здорові 
і успішні в професійному та особистому житті.

Важливою компетенцією керівника в епоху трансфор-
мації стає креативність як ключова якість, що дозволяє 
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максимально розкрити творчий потенціал співробітників, 
генерувати нестандартні ідеї самим керівником, а також 
достойно оцінювати креативність інших. 

Виокремлюють чотири основні параметри креативнос-
ті: оригінальність (спроможність продукувати віддалені 
асоціації, незвичні відповіді); семантична гнучкість (здат-
ність виявити основну властивість об’єкта і запропонува-
ти новий спосіб його використання); образно-адаптивна 
гнучкість (спроможність змінити форму стимулу в такий 
спосіб, щоб побачити у ньому нові ознаки і можливості для 
використання); семантична спонтанна гнучкість (продуку-
вання різноманітних ідей у нерегламентованій ситуації). 
Креативність керівника характеризується через категорії 
мотиваційної спрямованості особистості, пошуково-дослід-
ної активності, застосування інтуїції в процесі розроблення 
та ухвалення рішення. Успіх під час розв’язання творчих 
завдань залежить від ступеня спроможності працювати з 
ідеями, образами предметів чи явищ, а також від «внутріш-
нього плану дій особистості». На думку вчених цьому існує 
три основних причини важливості креативності як однієї 
з пріоритетних компетенцій сучасного керівника: конку-
ренція; технологічна революція; трансформація бізнесу, су-
спільства та людей.

Управлінська креативність – це соціально-професійна 
компетенція суб’єктів діяльності, що передбачає здатність 
до продуктивної активності, результатом якої є форму-
вання нових нестандартних підходів, технологій і методів 
здійснення функцій з управління соціальними групами і 
організаціями. На розвиток креативності великий вплив 
мають особистісні якості керівника, його емоційні та моти-
ваційні фактори. Креативні керівники, які надають перева-
гу новаторським рішенням, відрізняються оригінальністю 
поглядів, гнучкістю і конструктивністю дій у нестандарт-
них ситуаціях, незалежністю суджень. Такі управлінці ці-
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нують творчий підхід в інших людях, створюють умови для 
творчого виявлення ініціативи.

Креативний керівник повинен володіти і розвивати 
такі вміння та навики: системне та панорамне сприйнят-
тя дійсності, процесів функціонування та розвитку об’єкта 
управління; здатність логічно мислити, робити правильні 
та вдалі висновки за дефіциту інформації; здатність до імі-
тації функцій різних членів колективу; психологічна про-
никливість, вміння бачити та розрізняти особливості люд-
ської поведінки, сприймати різні точки зору; активність 
як здатність гуртувати людей навколо спільної діяльності 
без допомоги матеріальних чи адміністративних стиму-
лів; здатність швидко перелаштовуватися психологічно 
при зміні умов діяльності чи при вирішенні нових завдань; 
вміння делегувати не лише владу та відповідальність, а й 
свій авторитет керівника.

Практикум-дослідження. Управління часом, Індивіду-
альна та колективна відповідальність за результат.

ПИТАННЯ ДЛЯ ОБГОВОРЕННЯ ТА САМОКОНТРОЛЮ
1.	 Форми і тактичні прийоми використання управлін-

ського впливу.
2.	 Ознаки демократичності керівника та засоби її форму-

вання.
3.	 Роль емоційного інтелекту у формуванні компетентно-

сті сучасного керівника.
4.	 Соціально-психологічні аспекти ділової взаємодії.
5.	 Комунікативна компетентність керівника: складові та 

напрями формування.
6.	 Риси слабкого і сильного керівника: порівняльний аналіз.
7.	 Шляхи забезпечення публічного успіху сучасного ке-

рівника.
8.	 Ресурси і напрями підвищення компетентності керів-

ника.
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9.	 Креативність та формування інноваційного мислення 
сучасного керівника.

10.	 Сучасні технології ефективного керівництва.
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Європейський Союз засновано
•	 на цінностях поваги до людської гідності, свободи, 

демократії, рівності, верховенства права та поваги до прав 
людини, зокрема осіб, що належать до меншин.

Ці цінності є спільними для всіх держав-членів у су-
спільстві, де панує плюралізм, недискримінація, толерант-
ність, правосуддя, солідарність та рівність жінок і чоловіків.

Мета Союзу – підтримувати мир, свої цінності та до-
бробут своїх народів.

Компетенції Європейського Союзу
•	 виключна компетенція – «лише Союз може здійс-

нювати законодавчу діяльність й ухвалювати юридично 
обов’язкові акти»;

•	 спільна компетенція – «Союз, і держави-члени мо-
жуть здійснювати законодавчу діяльність і ухвалювати 
юридично обов’язкові акти в цій сфері. Держави-члени здій-
снюють свої повноваження в обсязі, в якому Союз не засто-
совує свої повноваження»;

•	 допоміжна компетенція – «Союз має повноваження 
вживати дій для підтримки, координації та доповнення дій 
держав-членів».
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Склад: 27 країн
Столиця: м. Брюссель
Прапор з дванадцятьма золотими зірками, 

розташованими колом на синьому фоні 
Гімн: Ода «До Радості» (9-а симфонія Бетховена)
Гасло «Єдність в різноманітності»
Кількість населення:  447 млн осіб (2021 р.)
Територія: 4 324 782 км2
Офіційні мови: 24 мови. Англійська, французька та ні-

мецька – «процедурні» мови Європейської Комісії (тоді як 
Європарламент приймає всі офіційні мови як робочі)

Грошова одиниця: євро.
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В умовах війни адаптація до Європейського Союзу та 
поширення європейських цінностей в Україні необхідні 
з кількох причин: 

•	 посилюється необхідність захисту прав і свобод лю-
дини, оскільки саме у охопленій війною країні існує вели-
кий ризик порушення прав людини (свавільні затримання, 
катування, порушення свободи слова тощо);

•	 виникає необхідність сприяння соціальній єдності 
та стабільності, основу до яких створюють демократичні 
країни;

•	 актуалізується важливість управління, особливо в 
умовах військового стану в державі, коли країна стикаєть-
ся зі значними викликами та потребує сильних структур 
управління, щоб ефективно подолати кризу;

•	 важливості набуває підзвітність та прозорість в пу-
блічному управлінні, а поширення європейських цінностей 
сприяє створенню сучасних механізмів притягнення влади 
до відповідальності, що допомагає боротися з корупцією 
і запобігає зловживанню владою, сприяючи формуванню 
більш справедливого суспільства;

•	 зміцнення відносин з демократичними країнами та 
посилення ролі міжнародної підтримки у поширенні євро-
пейських цінностей в Україні.
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Євроінтеграція є головним і незмінним зовнішньо-
політичним пріоритетом України, а подальша розбудова 
та поглиблення взаємовідносин між Україною та ЄС здійс-
нюється на принципах політичної асоціації та економічної 
інтеграції.

Оскільки України вже має досвід імплементації Угоди 
про асоціацію ( наразі виконано 63% завдань), також вже 
були проведені оціночні місії щодо доступу України до вну-
трішнього ринку ЄС (Угода АСАА, інтеграція до цифрового 
ринку) та обидві сторони провели оцінку досягнення цілей 
Угоди про асоціацію – Україна очікує пришвидшене отри-
мання висновку Європейської Комісії.

Довжина спільного кордону України з ЄС – 1257 км.
Прикордонні з Україною держави-члени ЄС: 	
o	 Угорщина - 103 km 
o	 Польща - 526 km 
o	 Словаччина - 97 km
o	 Румунія - 531 km
Україна - 1.1% всієї зовнішньої торгівлі ЄС
Європейський Союз - 33% всієї зовнішньої торгівлі Укра-

їни
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Роки
Найбільш безпечні країни від-
повідно до величини індексу 

забезпечення безпеки та захи-
сту суспільства у 2014-2020 рр.

Найменш безпечні країни 
відповідно до величини ін-

дексу забезпечення безпеки 
та захисту суспільства у 2014-

2020 рр.

2014
Австрія, Данія, Ісландія, Норве-
гія, Фінляндія, Швейцарія, Шве-
ція, Японія

Афганістан, Ірак, Південний 
Судан, Сирія, Сомалі, Судан, 
Центральноафриканська Рес-
публіка

2015
Австрія, Данія, Ісландія, Нова 
Зеландія, Словенія, Фінляндія, 
Швейцарія, Швеція, Японія

Афганістан, Ірак, Південний 
Судан, Сирія, Сомалі, Судан, 
Центральноафриканська Рес-
публіка

2016 Австрія, Данія, Ісландія, Норве-
гія, Швейцарія, Швеція, Японія

Афганістан, Ємен, Ірак, Пів-
денний Судан, Сирія, Сомалі, 
Центральноафриканська Рес-
публіка

2017
Австрія, Данія, Ісландія, Нова 
Зеландія, Норвегія, Швейцарія, 
Швеція, Японія

Афганістан, Ємен, Ірак, Пів-
денний Судан, Сирія, Сомалі, 
Центральноафриканська Рес-
публіка

2018
Данія, Ісландія, Нова Зеландія, 
Норвегія, Сінгапур, Швейцарія, 
Японія

Афганістан, Демократична 
Республіка Конго, Ірак, Пів-
денний Судан, Сирія, Сомалі, 
Центральноафриканська Рес-
публіка

2019 Данія, Ісландія, Норвегія, Сінга-
пур, Швейцарія, Японія

Афганістан, Демократична 
Республіка Конго, Ірак, Пів-
денний Судан, Сирія, Сомалі, 
Центральноафриканська Рес-
публіка

2020
Данія, Ісландія, Нова Зеландія, 
Норвегія, Сінгапур, Фінляндія, 
Швейцарія, Японія

Афганістан, Венесуела, Демо-
кратична Республіка Конго, 
Ємен, Ірак, Південний Судан, 
Сомалі, Центральноафрикан-
ська Республіка
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№ 
з/п

Країни, в яких вели-
чина індексу забез-
печення безпеки та 
захисту суспільства 

не перевищувала 
значення «1.5» (за 

період 2014-2020 рр.)

Роки

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

1 Австрія 1.176 1.390 1.386 1.390 1.368 1.423 1.463

2 Данія 1.088 1.260 1.302 1.347 1.289 1.280 1.316

3 Ісландія 1.176 1.210 1.248 1.232 1.168 1.131 1.164

4 Нова Зеландія 1.338 1.390 1.449 1.380 1.312 1.395 1.367

5 Норвегія 1.294 1.470 1.313 1.249 1.254 1.243 1.256

6 Словенія 1.324 1.380 1.415 1.411 1.438 1.395 1.452

7 Фінляндія 1.294 1.380 1.424 1.468 1.426 1.417 1.383

8 Швейцарія 1.176 1.370 1.294 1.305 1.348 1.274 1.277

9 Швеція 1.206 1.300 1.339 1.373 1.367 1.495 1.473

10 Японія 1.235 1.200 1.347 1.384 1.318 1.276 1.256
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Роки

Найбільш мирні країни від-
повідно до величини індексу 
поточних внутрішніх та між-
народних конфліктів у 2014-

2020 рр.

Найбільш конфліктні країни 
відповідно до величини ін-
дексу поточних внутрішніх 

та міжнародних конфліктів у 
2014-2020 рр.

2014 Ботсвана, Бразилія, Маврикій, 
Уругвай, Чилі, Швейцарія

Демократична Республіка Кон-
го, Пакистан, Південний Су-
дан, Росія, Сирія, Судан, Укра-
їна, Центральноафриканська 
Республіка

2015
Австрія, Ботсвана, Бразилія, 
Маврикій, Уругвай, Чилі, 
Швейцарія

Афганістан, Демократична 
Республіка Конго, Пакистан, 
Південний Судан, Сирія, Сома-
лі, Судан, Центральноафрикан-
ська Республіка

2016
Ботсвана, Бразилія, Маврикій, 
Сінгапур, Уругвай, Чилі, Швей-
царія

Афганістан, Пакистан, Пів-
денний Судан, Сирія, Сомалі, 
Судан, Україна, Центральноаф-
риканська Республіка

2017 Ботсвана, Маврикій, Сінгапур, 
Уругвай, Чилі, Швейцарія

Афганістан, Ірак, Пакистан, 
Південний Судан, Сирія, Сома-
лі, Судан, Україна, Централь-
ноафриканська Республіка

2018
Болгарія, Ботсвана, Бразилія, 
Ісландія, Маврикій, Нова Зе-
ландія, Сінгапур, Уругвай, Чилі

Афганістан, Ємен, Лівія, Пакис-
тан, Південний Судан, Сирія, 
Сомалі, Україна

2019
Болгарія, Ботсвана, Ісландія, 
Маврикій, Нова Зеландія, Сін-
гапур, Уругвай, Чилі

Афганістан, Ємен, Лівія, Пакис-
тан, Південний Судан, Сирія, 
Сомалі, Туреччина

2020
Болгарія, Ботсвана, Ісландія, 
Маврикій, Нова Зеландія, Сін-
гапур, Уругвай, Швейцарія

Афганістан, Демократична 
Республіка Конго, Ємен, Ірак, 
Пакистан, Південний Судан, 
Сирія, Сомалі
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№ 
з/п

Країни, в яких ве-
личина індексу по-
точних внутрішніх 

та міжнародних 
конфліктів не пере-
вищувала значення 
«1.2» за період 2014-

2020 рр.

Роки

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

1 Австрія 1.200 1.130 1.081 1.035 1.079 1.083 1.008

2 Ботсвана 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000

3 Ісландія 1.200 1.160 1.081 1.028 1.036 1.024 1.001

4 Маврикій 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000

5 Малайзія 1.200 1.140 1.111 1.057 1.051 1.054 1.025

6 Нова Зеландія 1.200 1.160 1.081 1.028 1.036 1.024 1.003

7 Португалія 1.200 1.160 1.081 1.035 1.079 1.083 1.008

8 Сінгапур 1.200 1.160 1.069 1.021 1.024 1.012 1.000

9 Уругвай 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000

10 Швейцарія 1.000 1.000 1.000 1.008 1.044 1.059 1.005
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Європейський Союз був заснований на таких певних 
цінностях, які викладені в статті 2 Лісабонського догово-
ру та Хартії ЄС про основні права:

•	 людська гідність (недоторканна, її необхідно пова-
жати, захищати, вона становить реальну основу основних 
прав);

•	 свобода (свобода пересування дає громадянам право 
вільно пересуватися та проживати в межах Союзу. Індивіду-
альні свободи, такі як повага до приватного життя, свобода 
думки, релігії, зібрань, вираження поглядів та інформації, 
захищені Хартією ЄС про основні права);

•	 демократія (функціонування ЄС ґрунтується на 
представницькій демократії. Європейський громадянин 
автоматично користується політичними правами. Кожен 
повнолітній громадянин ЄС має право висуватись кандида-
том і голосувати на виборах до Європейського парламенту. 
Громадяни ЄС мають право висуватися як кандидат і голо-
сувати в країні свого проживання або в країні свого похо-
дження);

•	 рівність (прав усіх громадян перед законом. Прин-
цип рівності між жінками та чоловіками лежить в основі 
всієї європейської політики та є основою європейської інте-
грації. Зазначене стосується всіх сфер. Принцип рівної опла-
ти за рівну працю став частиною Римської угоди 1957 року);

•	 верховенство права (усе, що робить ЄС, базується 
на договорах, добровільно та демократично погоджених 
його країнами ЄС. Закон і справедливість підтримується не-
залежною судовою системою. Країни ЄС надали остаточну 
юрисдикцію Європейському суду – його рішення мають по-
важати всі);

•	 права людини (захищені Хартією ЄС про основні 
права та охоплюють право бути вільним від дискримінації 
за ознакою статі, расового чи етнічного походження, релігії 
чи переконань, інвалідності, віку чи сексуальної орієнтації, 



ІI. Інформаційно-презентаційні матеріали 231

право на захист ваших особистих даних і право на доступ до 
правосуддя).

Основна суть New Public Management полягає у впро-
вадженні у роботу державного управління всіх найкращих 
теорій та методів діяльності, що застосовуються у бізнесі:

•	 до сьогодні не існує певної стандартної моделі, яка б 
працювала в усіх країнах;

•	 зазвичай це загальні підходи та положення, а кожна 
країна шукає свої способи їх реалізації, відповідно до влас-
них викликів.

Мета New Public Management полягає у мінімізації дер-
жавного втручання в економіку та збереженні його у сфе-
рах, де суспільством визнано доцільність його присутності 

У рамках New Public Management виявилось, що влад-
ні органи не в змозі вчасно реагувати на сучасні виклики. 
Відповідно почала розвиватися модель Good governance 
(«добре», «належне», «справедливе», «благе», «ефективне» 
управління). Це відносини між державою і громадянами.



232 Державно-адміністративні інновації:  
європейський досвід

Сутність концепції «Good Governance» (доброго уряду-
вання) полягає у залученні до управління всіх соціальних 
інститутів – держави, приватного сектору, громадянського 
суспільства

В основі такою моделі є ідея, що громадам в Україні не-
обхідно вчитися приймати рішення, а не перекладати всю 
відповідальність на центральні органи влади. 

Вона базується на наступних положеннях:
•	 децентралізації системи державного управління, 

розвитку партнерства з бізнесовими структурами та взає-
модії з громадськістю;

•	 переході від адміністрування розвитку соціуму до 
надання йому послуг;

•	 професіоналізації державної служби;
•	 переходу від уніцентричної до багатоцентричної 

системи державного управління.
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Основні принципи моделі Good governance зафіксовані 
у 1997 р. положеннями програми розвитку ООН (ПРООН): 

•	 участь (усі громадяни володіють правом голосу при 
ухваленні рішень); 

•	 верховенство права (чесність і неупередженість пра-
вових структур); 

•	 прозорість (вільний потік інформації, яка є доступ-
ною кожному); 

•	 здатність реагувати (інститути та процеси служать 
усім стейкхолдерам); 

•	 орієнтація на консенсус (модель виступає посеред-
ником між різними інтересами задля досягнення згоди); 

•	 рівність (усі чоловіки та жінки мають рівні можли-
вості в підвищенні чи підтримці власного добробуту); 

•	 ефективність і результативність (процеси та інсти-
тути задовольняють потреби при найкращому використан-
ні ресурсів); 

•	 підзвітність (ті, хто ухвалюють рішення, підзвітні 
громадськості а також стейкхолдерам); 

•	 стратегічне бачення (лідери та громадськість мають 
широку і довгострокову перспективу відносно моделі і люд-
ського розвитку).
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Концепція «Governance” (управління, врядування) 
належить до організаційного управління, особливо в кон-
тексті державних інституцій, корпорацій, громадських ор-
ганізацій і міжнародних структур.

Основні принципи, що лежать в основі концепції 
Governance:

•	 Легітимність: органи управління повинні мати легі-
тимне право на здійснення влади і прийняття рішень.

•	 Відкритість: рішення і процеси управління повинні 
бути прозорими і доступними для громадськості.

•	 Відповідальність: управління повинне нести від-
повідальність за свої дії і рішення перед заінтересованими 
сторонами, такими, як громадяни, акціонери, члени органі-
зації.

•	 Good governance: управління повинне забезпечува-
ти ефективне використання ресурсів і досягати поставле-
них цілей.

•	 Участь: підтримка широкої участі громадськості, 
стейкхолдерів та інших заінтересованих осіб.
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Специфіка діяльності управлінців в умовах сучасних 
викликів та криз зумовлює низку вимог до їх професій-
ної підготовки:

•	 Ефективність діяльності керівників визначається 
з позиції виконання ними основних функцій управління, 
засобів забезпечення публічного успіху, використання но-
вітніх технологій ефективного керівництва та досягнення 
організаційних цілей публічних інституцій.

•	 Особлива увага приділяється психологічній зрілості 
керівних кадрів, їх особистісним характеристикам і нави-
кам, підвищенню професійної майстерності шляхом нав-
чання, самоосвіти і самоменеджменту.

Співвідношення керівництва і лідерства як складових 
управлінського впливу визначається дією низки чинників: 
тип організації, її масштаби, види послуг, що надаються, 
місце керівника в управлінській ієрархії, його особисті яко-
сті тощо. 
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Ключові завдання у роботі керівника, які вимагають 
відповідного виду впливу:

•	 керівник визначає цілі і через процес належного 
формулювання цілей спрямовує роботу підлеглих, забезпе-
чуючи таким чином їх досягнення у ефективний та резуль-
тативний спосіб;

•	 керівник організує роботу підлеглих та впливає на 
ефективний розподіл обов’язків та відповідальності в ко-
лективі, необхідних для належного виконання поставлених 
завдань;

•	 керівник підтримує мотивацію та комунікацію і за-
безпечує вплив на працівників з використанням інстру-
ментів стимулювання праці;

•	 керівник розробляє систему вимірювання ефектив-
ності для окремих працівників та організації в цілому. Він 
аналізує, оцінює та інтерпретує результати з метою забезпе-
чення впливу на досягнення цих показників;

•	 керівник сприяє розвитку та росту підлеглих та за-
безпечує вплив на покращення якості умов праці та належ-
не врахування досягнутих показників та результатів діяль-
ності.   
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Дизайн-мислення – це нелінійний ітеративний 
процес, який використовують команди, щоб зрозуміти ко-
ристувачів, оскаржити припущення, переглянути пробле-
ми та створити інноваційні рішення для прототипування 
та тестування. Включає п’ять етапів

Ці етапи не завжди є послідовними, і команди часто 
виконують їх паралельно, не за порядком і повторюють 
їх ітераційним способом
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Вимоги до керівника в умовах сучасних викликів і 
криз

•	 Фахові знання: знання управлінських технологій; 
знання основних законів і принципів теорії менеджменту; 
знання загальної економічної теорії; знання теорії марке-
тингу; загальна ерудиція за фахом; знання психологічних 
законів та закономірностей). 

•	 Особисті якості: уміння бути у відповідній формі 
(налаштованість, настрій, емоції); витривалість у стані 
невизначеності й стресу; витримка в будь-якій конфлік-
тній ситуації; комунікативність; уміння слухати; інтуїція; 
сприйнятливість критики, самокритичність; упевненість у 
собі; прагнення до успіху й готовність працювати для цього; 
вік і зовнішні дані. 

•	 Особисті здібності: уміння переконувати, харизма; 
уміння розподіляти обов’язки й давати чіткі вказівки; умін-
ня стимулювати й мотивувати працівників; легкість у спіл-
куванні, тактовність і дипломатичність; організованість. 

•	  Інтелектуальні здатності: розум і розважливість; 
творчий потенціал; уміння ухвалювати оптимальні рішен-
ня; логічне, структурне, системне мислення. 

•	 Робочі навички (прийоми): раціональність і систем-
ність у роботі; уміння максимально концентруватися, вирі-
шувати проблеми; уміння виражати свої думки, вести пере-
говори. 

•	 Фізичні можливості: активність і рухливість; енер-
гійність, сила і здоров’я. 

Формула успішного керівника базується на його здат-
ності постійно навчатись і розвивати особистісний по-
тенціал.
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Завдання у роботі керівника, які вимагають відповід-
ного впливу:

•	 керівник визначає цілі і через процес належного 
формулювання цілей спрямовує роботу підлеглих, забезпе-
чуючи таким чином їх досягнення у ефективний та резуль-
тативний спосіб;

•	 керівник організує роботу підлеглих та впливає на 
ефективний розподіл обов’язків та відповідальності в ко-
лективі, необхідних для належного виконання поставлених 
завдань;

•	 керівник підтримує мотивацію та комунікацію і 
забезпечує вплив на працівників індивідуально та у коман-
ді з використанням інструментів стимулювання та заохо-
чення до праці;

•	 керівник розробляє систему вимірювання ефек-
тивності для окремих працівників та організації в цілому. 
Він аналізує, оцінює та інтерпретує результати з метою за-
безпечення впливу на досягнення цих показників;

•	 керівник сприяє розвитку та росту підлеглих та за-
безпечує вплив на покращення якості умов праці та належ-
не врахування досягнутих показників та результатів діяль-
ності.   



246 Державно-адміністративні інновації:  
європейський досвід



ІI. Інформаційно-презентаційні матеріали 247

Загальна схема оцінювання (CAF) – це система управ-
ління якістю, розроблена організаціями публічного сектору 
для власних потреб на основі Моделі досконалості Європей-
ського фонду управління якістю (EFQM), який є ефективним 
інструментом удосконалення діяльності органів державної 
влади та органів місцевого самоврядування.

Загальна схема оцінювання (CAF)
•	 Інструмент, що дозволяє поліпшити якість і підви-

щити ефективність діяльності органів державної влади та 
органів місцевого самоврядування на основі самооцінки 

•	 Є частиною програм реформування державного 
управління та місцевого самоврядування

Фундаментальною основою моделі CAF є припущен-
ня про те, що найкращі результати діяльності організацій, 
результати для громадян/клієнтів, працівників та суспіль-
ства досягаються завдяки лідируючій ролі керівництва че-
рез планування та реалізацію стратегій, персонал, партнер-
ства, ресурси та процес.

CAF пропонує простий та безкоштовний інструмент 
для використання європейськими організаціями публічно-
го сектору, який допоможе використовувати методи та під-
ходи управління якістю для покращення їх діяльності.

CAF розроблена для використання всіма учасниками 
публічного сектору. Її можуть застосовувати організації 
публічного сектору як на європейському рівні, так і на на-
ціональному/федеральному, регіональному та локальному 
рівнях.
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