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Вступ 

Військові дії в країні внесли корективи у всі сфери суспільного життя. 

Не є винятком і публічне управління. В умовах воєнного стану державне 

управління має певні характерні особливості. Із початком повномасштабної 

війни в країні введено воєнний стан. З того часу і дотепер пріоритетом органів 

державної влади та місцевого самоврядування є забезпечення функціонування 

держави, що перебуває у стані війни, і від того наскільки ефективно 

виконуватимуть свої функції ці органи, залежать як рівень добробуту громадян, 

так і стан національної безпеки країни. 

Ефективність публічного управління в умовах війни є вкрай аткальним 

питанням на сьогодні. Питання публічного управління досліджено у роботах: А 

Васіної, А.Мельник, О. Молошни, К.Колесникова, Г.Атаманчук, Б.Гаврилишин 

Д., Дж.Гарсіа, Дж. Чандлер. Проте, публічне управління в умовах війни є мало 

дослідженою темою для вітчизняної науки і потребує подальшого вивчення. 

Метою дослідження є розробка теоретичних положень виокремлення 

практичних пропозицій особливостей публічного управління вумовах воєнного 

стану. 

Реалізація мети потребує вирішення таких завдань: 

- розглянути сутність поняття публічного управління та об’єктивної 

необхідності його трансформації в умовах воєнного стану 

- вивчити Нормативно-правове забезпечення публічного управління в 

умовах воєнного стану; 

- провести діагностику системи управління досліджуваної публічної 

організації в сучасних умовах; 

- оцінити фактори впливу на систему управління досліджуваною 

публічною організацією;  

- навести рекомендації щодо удосконалення системи публічного 

управління в умовах воєнного стану 

Об’єктом дослідження є система публічного управління Управління 

стратегічного розвитку міста Тернопільської міської ради.  



Предметом дослідження є сукупність управлінських технологій, засобів 

та процедур, що застосовуються в процесі управління Управління стратегічного 

розвитку міста Тернопільської міської ради. 

Методи дослідження. У процесі написання кваліфікаційної роботи 

використано фундаментальні положення теорії управління, які розкриті у 

наукових працях вітчизняних та зарубіжних вчених. У процесі дослідження 

виконано систему методів наукового дослідження, таких як: синтезу, індукції, 

дедукції, системного аналізу, порівняння, статистичні методи обробки даних, 

методи динаміки, формалізації, графічні методи та інші. 

Теоретичне значення результатів кваліфікаційної роботи полягає в 

узагальненні та систематизації наукових положень щодо особливостей 

публічного управління в умовах війни. 

Практичне значення результатів дослідження полягає тому, що 

пропозиції автора щодо удосконалення системи публічного управління в 

умовах воєнного стану, зокрема використання інструментарію стратегування 

можуть бути використані практиці функціонування Управління стратегічного 

розвитку міста Тернопільської міської ради.   

Апробація. За результатами дослідження прийнято участь у роботі 

науково - практичної конференції з міжнародною участю та опубліковано тези 

доповідей [20].  

 

  



РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИКО-ПРАВОВІ ЗАСАДИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ В 

УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 

1.3. Поняття публічного управління та об’єктивна необхідність його 

трансформації в умовах воєнного стану 

 

Військові дії в країні внесли корективи у всі сфери суспільного життя. 

Не є винятком і публічне управління. В умовах воєнного стану державне 

управління має певні характерні особливості. Із початком повномасштабної 

війни 24 лютого 2022 року Указом Президента України № 64/2022 «Про 

введення воєнного стану в Україні» [33] в країні введено воєнний стан. З того 

часу і дотепер пріоритетом органів державної влади та місцевого 

самоврядування є забезпечення функціонування держави, що перебуває у стані 

війни, і від того наскільки ефективно виконуватимуть свої функції ці органи, 

залежать як рівень добробуту громадян, так і стан національної безпеки країни. 

Сучасні реалії виносять на перший план публічного управління 

проблеми, пов’язані із: 

- по-перше, забезпеченням потреб населення та організації для них 

максимально безпечних умов проживання; 

- по-друге, документальним оформленням різних суспільно-побутових 

проблем; 

- по-третє, організацією евакуації, створення гуманітарних коридорів та 

налагодження логістичних продовольчих потоків на територіях, де 

відбуваються бойові дії; 

- по-четверте, вирішенням питань щодо релокації бізнесу на безпечні 

території. 

Окреслені виклики потребують адаптації системи публічного управління 

до критичних умов, вироблення дієвих механізмів реалізації основних функцій 

публічного управління та забезпечення захисту національних інтересів і 

національної безпеки в цілому. Також реалії сьогодення вимагають постійного 



професійного навчання публічних службовців та посадових осіб місцевого 

самоврядування для вироблення алгоритмів вирішення завдань, прийняття 

управлінських рішень та обміну досвідом щодо проблем, з якими у мирний час 

вони ніколи не стикалися.  

Також сучасні реалії потребують максимальної консолідації зусиль 

органів державної влади із органами місцевого самоврядування та інституціями 

громадянського суспільства для забезпечення дієвості системи публічного 

управління на основі використання різних форм, засобів та інструментів 

державного управління.  

Досягнення цього та адаптація системи публічного управління до 

сучасних реалій потребує чіткого розуміння теоритечних засад цієї 

проблематика та правових засад регламентування основних проблемних питань 

публічного управління. 

На сьогодні серед практиків у сфері публічного управління та науковців 

побутує думка про те, оптимальним способом покращення ситуації в країні є 

забезпечення переходу від «традиційного державного управління до 

публічного» [10].  

У цьому плані слушно зазначає Л. Новак-Каляєва, що «публічне 

управління – це «діяльність органів державного управління, органів місцевого 

самоврядування, представників приватного сектору та інститутів 

громадянського суспільства в межах визначених законом повноважень і 

функціональних обов’язків (планування, організації, керівництва, координації 

та контролю) щодо формування та реалізації управлінських рішень суспільного 

значення, політики розвитку держави та її адміністративно-територіальних 

одиниць» [11]. Водночас, автор продовжує думку, що забезпечення підвищення 

ефективності управлінської діяльності можливим є за рахунок високого рівня 

громадської підтримки та консолідації суспільства навколо досягнення 

поставлених цільових орієнтирів, пріоритетом серед яких, на сьогодні, 

вбачаємо, національну безпеку.  



Схожий підхід розглядає Ю. Шаров, який зазначає, що «…в 

європейському дискурсі поняття «публічне (державне) управління» охоплює 

три виміри: урядування (governance) як процес колективного вироблення та 

реалізації стратегічних рішень; адміністрування (administration) як чіткий 

розподіл повноважень і обов’язків між учасниками процесу та інформаційно-

комунікативне забезпечення координації дій між суб’єктами врядування; 

менеджмент (management) як сукупність процесів, що спираються на 

інституційну основу адміністрування і спрямовані на забезпечення виконання 

стратегічних рішень» [16, с. 7].  

Р. Мельник розглядає категорію «публічне управління» як «… різновид 

суспільно корисної діяльності, який здійснюється певною сукупністю суб’єктів, 

зокрема органами державної влади» [6, с. 96].  

Загалом, варто зауважити, що наукові підходи щодо змісту публічного 

управління можна виокремити у такі групи: 

І - трактування публічного управлінн як впливу суб'єкта, наділеного 

публічною владою, на об'єкт в цілях будь-яких суспільних інтересів [1, С. 9]; 

ІІ – вивчення публічного управління як нормотворчої, розпорядчої, 

контрольної, організаційної та іншої діяльності, здійснюваної на основі 

встановлених норм, правил і процедур [2, с. 41]; 

ІІІ – розгляд публічного управління як управління суспільством разом з 

товариством [4, С. 30].  

У процесі становлення та розвитку публічне управління пройшло ряд 

етапів. Так, перший етап (з 1880 р. по 1920 р.), коли відбулось формування 

публічного управління як окремого наукового та освітнього напряму та 

розмежовано політичну науку та науку державного управління із 

виокремленням мети адміністративної науки як «…визначення конкретної 

діяльності уряду, та комплексу дій здійснення даної діяльності ефективно і з 

найменшими витратами» [26, р. 21].  

Другий етап припав на період 1920 по 1950 р., коли набула місця ідея 

поділу політики й управління прийшла в протиріччя з сучасним станом справ, 



при цьому підвищився вплив уряду на процес формування політичного курсу і 

законотворчу ініціативу, а також розширилася сфера його компетенції та 

розмежовано питання політики та управління  [25, с. 52].  

В рамках третього етапу (з 1950 по 1990 р.) сформовано поведінковий 

підхід до державного адміністрування та визначено державу інститутом 

суспільства, через який здійснюється владне розподіл ресурсів, а суспільство – 

як множинність взаємодіючих груп [24], сформовано модель «нового 

публічного менеджменту», в рамках якої виконавчі органи влади сприймаються 

як «виконавчі агентства», які надають громадські послуги.  

На четвертому етапі (з 1990 по 2000 р.) сформовано концепцію 

«оновленого управління», що передбачає перехід від мінімалістської до 

максималістської моделі держави, що крім вирішення базових завдань бере на 

себе виконання безлічі додаткових соціально-економічних функцій.  

П'ятий етап (з 2000 по теперішній час) – концепція «ефективності 

публічного управління», в рамках якої на перший план ставляться питання  

підвищенням ефективності діяльності органів публічного управління, з якістю 

надаваних державою послуг у контексті розвитку громадянського суспільства.  

В результаті вивчення публічного управління у науці сформовано два 

підходи до його розуміння, а саме широке розуміння, в рамках якого публічне 

управління розглядається як діяльність усіх органів держави та органів 

місцевого самоврядування з метою реалізації завдань, регламентованих чинним 

законодавством. В рамках цього трактування складовими публічного 

управління є діяльність: рганів виконавчої влади, органів законодавчої та 

судової влади, інших державних органів, що не належать  до певних гілок влади 

в тому числв і прокуратури, Центральної виборчої комісії, національного банку 

тощо та діяльність недержавних органів  

У вузькому розумінні публічне управління трактується як «організуюча 

виконавчо-розпорядча діяльність органів виконавчої влади, інших державних 

органів  у частині здійснення  ними виконавчо-розпорядчих функцій, а також 



діяльність органів місцевого самоврядування щодо виконання делегованих 

державною владою делегованих повноважень». 

Вказане свідчить про те, що складовими публічного управління 

виступають такі елементи, як (рисю1.1) :  

- по-перше, державне управління, в рамках якого суб’єктом виступає 

держава в особі відповідних структур;  

- по-друге, місцеве самоврядування; 

- по-третє, громадське управління, де суб’єктами є недержавні 

інституції.  

 

Рис. 1.1. Система публічного управління в Україні  

___________ 

Примітка. Побудовано автором на основі [ 22 ] 

В рамках кваліфікаційної роботи актуально розглянути базові питання, 

які визначають поняття «публічного управління». 

Так, зазначимо, що державне управління розглядається як специфічна 

діяльність держави щодо реалізації функціональних повноважень відповідних 

органів, які в межах правових норм впливають на суспільну систему для її 

удосконалення відповідно до публічних інтересів. Тобто, по суті державне 

управління є функцією держави, що реалізується спеціальними органами, 



сукупність яких формує систему органів державного управління. Остання 

складається із 2 державних органів, які приналежні державі та недержавних 

органів, які не мають статусу державних органів. 

З огляду на специфіку публічного управління основні його функції можна 

звести до наступних положень: 

- сприяння захисту прав, свобод і законодавчо визначених інтересів 

громадян;  

- забезпечення стабільності в середені країни; 

- стратегічне планування, спрямованого на досягнення розвитку різних 

галузей суспільства та держави в цілому; 

- координація діяльності різних суб’єктів державного управління та 

громадських організацій для забезпечення ефективної діяльності та 

досягнення загальнодержавних результатів; 

- проведеннгя заходів контрольного та наглядового характеру за станом 

справ у різних сферах суспільного життя.  

Через реалізацію перечислених вище функцій суб'єкти управління 

здійснюють управлінські процеси та досягають поставленої мети. Тобто, ці 

функції пов'язує в одне ціле очікуваний результат, комплекс практичних дій 

щодо реалізації завдань діяльності та очікуваний результат. 

Варто зазначити, що публічному управлінню притаманні певні характерні 

особливості, які узагальнено та наведено на рис. 1.2.  

   

 



 

Рис.1.2. Характерні риси публічного управління 

 

 Для забезпечення ефективного публічного управління необхідна його 

побудова на основі системи принципів, тобто основних засад, закономірностей, 

правил, регламентованих Конституцією та Законами України. До таких 

принципів можна віднести: «загальні (відповідальності органів виконавчої 

влади (посадових осіб) за доручену справу перед людиною і державою; 

верховенства права; законності; участі громадян та їх об'єднань в управлінні; 

рівноправності громадян в управлінні; гласності та прозорості, належного 

врядування)» [27] та спеціальні «(галузевий, міжгалузевий (функціональний), 

територіальний, централізації та децентралізації, єдиноначальність і 

колегіальність)» [22]. 

Слід зазначити, що зміни, які відбуваються в соціально-економічній та 

суспільно-політичній площинах зумовлюють певні трансформації у сфері 



публічного управління. Так, в умовах війни публічне управління, має 

забезпечувати функціонування держави, яка знаходиться у стані війни. З цього 

приводу фахівці зазначають, що «…управління набуває державно-

організованих форм, які обумовлені функціями та методами впливу на 

соціальні відносини. [6, с. 56]». Ця набуває продовження в інших дослідженнях, 

зокрема науковці зазначають, що «первинну роль в ньому відіграє організація 

системи державного управління, та робота щодо налагодження життєдіяльності 

суспільства в цілому, забезпечення його цілісності і безпеки, задоволення 

загальносоціальних проблем» [5, с. 97]. Оскільки управління безпосередньо 

здійснюють органи державної виконавчої влади, в системі яких діє розподіл 

функцій за сферами впливу та рівнем владних повноважень в умовах війни, 

реалізація владних повноважень та змістовне наповнення функцій може 

набувати нового змісту та формату реалізації залежно від ситуації в регіоні. Це 

потребує адаптації формату роботи для найбільшої ефективності виконання 

посадових обов’язків та дотримання без пекових умов.  

 

 

1.2.Нормативно-правове забезпечення публічного управління в умовах 

воєнного стану 

 

Забезпечення адаптації публічного управління до викликів та загроз, що 

несе війна супроводжується законодавчими змінами, новаціями, внесенням 

нових норм до вже прийнятих нормативно правових актів та прийняття нових. 

Враховуючи те, що публічне управління охоплює державне управління, місцеве 

самоврядування та громадські організації, в рамках даного дослідження 

розглянемо нормативно-правове забезпечення, що стосується кожної складової 

публічного управління на час війни. 

Військові дії в країні внесли корективи у всі сфери суспільного життя. 

Не є винятком і публічне управління. В умовах воєнного стану державне 

управління має певні характерні особливості. Із початком повномасштабної 



війни 24 лютого 2022 року Указом Президента України № 64/2022 «Про 

введення воєнного стану в Україні» [1] в країні введено воєнний стан. З того 

часу і дотепер пріоритетом органів державної влади та місцевого 

самоврядування є забезпечення функціонування держави, що перебуває у стані 

війни, і від того наскільки ефективно виконуватимуть свої функції ці органи, 

залежать як рівень добробуту громадян, так і стан національної безпеки країни. 

Сучасні реалії виносять на перший план публічного управління 

проблеми, пов’язані із: 

- по-перше, забезпеченням потреб населення та організації для них 

максимально безпечних умов проживання; 

- по-друге, документальним оформленням різних суспільно-побутових 

проблем; 

- по-третє, організацією евакуації, створення гуманітарних коридорів та 

налагодження логістичних продовольчих потоків на територіях, де 

відбуваються бойові дії; 

- по-четверте, вирішенням питань щодо релокації бізнесу на безпечні 

території. 

складовими публічного управління виступають такі елементи, як 

(рисю1.1) :  

- по-перше, державне управління, в рамках якого суб’єктом виступає 

держава в особі відповідних структур;  

- по-друге, місцеве самоврядування; 

- по-третє, громадське управління, де суб’єктами є недержавні 

інституції.  

- В сучасних умовах активізується проблема оперативного та 

мобільного прийняття рішень на різних ієрархічних рівнях 

публічного управління, в першу чергу вищими державними 

посадовцями та відповідного реагування, що забезпечується саме за 

рахунок внесення змін до законодавчих актів. Значною мірою через 



законодавче регламентування відбувається адаптування моделі 

публічного управління до умов воєнного стану.  

24 лютого 2022 року Президентом України видано Указ № 64/2022 "Про 

введення воєнного стану в Україні" [33], яким в Україні було введено воєнний 

стан із 05 години 30 хвилин 24 лютого 2022 року строком на 30 діб. Цей указ 

був затверджений Законом України від 24 лютого 2022 року № 2102-IX "Про 

затвердження Указу Президента України "Про введення воєнного стану в 

Україні" [34]. Згодом прийнято низку відповідних указів Президента про 

продовження терміну дії воєнного стану.  

Починаючи із набрання чинності вказаних законодавчих актів системам 

публічного управління починає адаптуватись до війни.  

Так, Законом України «Про правовий режим воєнного стану» [33] на на 

території України, «…для забезпечення дії та законів України, забезпечення 

разом із військовим командуванням запровадження та здійснення заходів 

правового режиму воєнного стану, оборони, цивільного захисту, громадської 

безпеки і порядку, охорони прав, свобод і законних інтересів громадян, 

Президентові України згідно статті 4 вищезгаданого Закону надано право 

утворюватися тимчасові державні органи – військові-цивільні адміністрації» 

[33]. Це означає, що основними суб’єктами публічного управління стають 

військово-цивільні адміністрації. Нормами Закону України «Про військово-

цивільні адміністрації» [38] визначено, що військово-цивільні адміністрації 

«…це тимчасові державні органи у селах, селищах, містах, районах та областях, 

що діють у складі Антитерористичного центру при Службі безпеки України  

або у складі Об’єднаного оперативного штабу Збройних Сил України і 

призначені для забезпечення дії Конституції та законів України, забезпечення 

безпеки і нормалізації життєдіяльності населення, правопорядку, участі у 

протидії актам збройної агресії, диверсійним проявам і терористичним актам, 

недопущення гуманітарної катастрофи в районі відсічі збройної агресії 

Російської Федерації, зокрема проведення антитерористичної операції» [33].  



Указом № 68/2022 було утворено 24 обласні та Київську міську, а також 

районні військові адміністрації для здійснення керівництва у сфері 

забезпечення оборони, громадської безпеки і порядку. Залежно від 

територіальної компетенції, підпорядкування, порядку утворення і припинення 

діяльності та підходів до комплектування військові адміністрації поділяються 

на: обласні, районні, населених пунктів (одного чи декількох населених пунктів 

(сіл, селищ, міст). До повноважень утворених військових адміністрацій 

відповідно до норм чинного законодавства належить: «запровадження і 

здійснення заходів правового режиму воєнного стану разом з військовим 

командуванням самостійно або із залученням органів виконавчої влади та 

органів місцевого самоврядування, а також здійснення на відповідних 

територіях повноважень місцевих державних адміністрацій. Вони 

здійснюватимуть свої повноваження до припинення або скасування воєнного 

стану» [3]. Обсяг повноважень військових адміністрацій залежить від підстав їх 

утворення 

На період дії військового стану діяльність органів державної влади 

спрямовується на «забезпечення дії Конституції та законів України, здійснення 

заходів правового режиму, оборони, цивільного захисту, охорони прав, свобод і 

законних інтересів громадян. Воєнний стан передбачає надання органам 

державної влади, військовому командуванню, військовим адміністраціям та 

органам місцевого самоврядування повноважень, необхідних для відвернення 

загрози, відсічі збройної агресії та забезпечення національної безпеки» [2]. 

Відповідно до розподілу функцій, безпосередньо управління здійснюють 

органи державної виконавчої влади в розрізі окремих сфер впливу, рівня 

владних повноважень, мети діяльності та організаційних форм її здійснення. В 

умовах війни органи державної влади продовжують виконувати свої 

повноваження, що передбачені Конституцією України та актами національного 

законодавства, з особливостями, встановленими Законом № 389-VIII та можуть 

виконувати свої повноваження у різних форматах [2;3].  



Так, Кабінет Міністрів України в умовах воєнного стану «…працює 

відповідно до Регламенту Кабінету Міністрів України в умовах воєнного стану; 

розробляє та вводить в дію План запровадження та забезпечення заходів 

правового режиму воєнного стану в окремих місцевостях України з 

урахуванням загроз та особливостей конкретної ситуації, яка склалася; 

організовує та здійснює керівництво центральними та іншими органами 

виконавчої влади в умовах воєнного стану» [45]. Водночас,  Закон України № 

389-VIII передбачає надання тимчасови владних повноважень окремим 

суб’єктам публічного управління. Наприклад, «…додатково до органів 

державної влади і представницьких органів місцевого самоврядування та їх 

виконавчих органів на територіях, на яких введено воєнний стан, можуть 

утворюватися тимчасові державні органи – військові адміністрації, які діють 

під керівництвом начальників за принципом єдиноначальності» [46]. 

У свою чергу, начальник військової адміністрації згідно законодавства: 

«…забезпечує на відповідній території додержання Конституції і законів 

України, виконання актів Президента України та відповідних органів 

виконавчої влади; організовує роботу відповідної військової адміністрації та 

здійснює керівництво її діяльністю, несе персональну відповідальність за 

виконання військовою адміністрацією покладених на неї повноважень; 

призначає на посади та звільняє з посад посадових і службових осіб, інших 

працівників відповідної військової адміністрації; є розпорядником бюджетних 

коштів; представляє відповідну військову адміністрацію та територіальну 

громаду у відносинах із державними органами, органами місцевого 

самоврядування, громадськими об'єднаннями, підприємствами, установами та 

організаціями незалежно від форми власності, громадянами, тощо» [33]. 

Статтею 3 Закону № 389-VIII разом з органами виконавчої влади, 

військовими адміністраціями, Радою міністрів Автономної Республіки Крим та 

органами місцевого самоврядування право запроваджувати та здійснювати 

заходи правового режиму воєнного стану надається також військовому  



Тобто, на час воєнного стану система органів публічного управління та 

розподіл повноважень між ними залишається незмінним відповідно до 

встановленого Конституцією України. 

При цьому зауважимо, що особливістю реалізації їх повноважень на 

сьогодні є те, що вони реалізують власні повноважень, визначені профільними 

законодавчими актами і одночасно мають виконувати завдання щодо 

забезпечення оборони України, захисту безпеки населення та інтересів 

держави. На територіях проведення воєнних (бойових) дій, або які перебувають 

у тимчасовій окупації, оточенні (блокуванні) окрім військово-цивільних 

адміністрацій функціонують і інші органи державної влади. А основними 

об’єктами їх впливу є сектори публічного адміністрування, галузі 

промисловості, державні установи, організації і підприємства, підвідомчі 

органам виконавчої влади. 

З огляду на безпекову ситуацію на територіях, які постраждали від 

повномасштабного вторгнення держави-агресора або перебувають в окупації, 

суб’єкти публічного управління використовують специфічні методи публічного 

адміністрування, які є дещо відміими від тих, що застосовувались в мирний 

період. З метою збереження цілісності системи публічного адміністрування, 

відповідні суб'єкти орієнтуються на використання дистанційних та цифрових 

форматів надання державних послуг, включаючи і ті, що стосуються 

окупованих громад. Це означає, що уряди та органи публічного управління 

використовують сучасні технології та інформаційні засоби для забезпечення 

доступу до державних послуг для населення на відстані, а саме інформаційну 

платформу «єДопомога» (edopomoga.gov.ua), Єдиний державний вебпортал 

електронних послуг, електронний сервіс державних послуг «ДІЯ». Цифрові 

канали спілкування, такі як електронні портали, онлайн-платформи та 

електронні заявки, дозволяють громадянам звертатися до владних структур, 

отримувати інформацію та отримувати послуги, не виходячи з дому. Це 

дозволяє забезпечити неперервність надання державних послуг, спрощує 

доступ громадян до необхідних сервісів та дозволяє врахувати особливості 



ситуації на окупованих територіях, і що саме основне в цій ситуації - зберігати 

функціонування державних структур і забезпечувати підтримку громадян, 

незважаючи на виклики, пов'язані з конфліктом або окупацією. 

Підтримка окремих категорій населення, яке постраждало через військові 

дії проводиться на основі положень Постанови Кабінету Міністрів України від 

16.04.2022 № 457.  Водночас для  підтримки та збереження економічного 

погтенціалу Міністерством інфраструктури України разом із Міністерством 

економіки України розроблено програму щодо релокації підприємств із зони 

бойових дій. Для забезпечення права на судовий захист на окупованих 

територіях прийнято низку змін до Закону України «Про судоустрій та статус 

суддів» [12], а саме «справи, які перебувають у провадженні судів, 

розташованих на тимчасово окупованих територіях, розгляд яких не закінчено 

ухваленням судового рішення, передаються іншим судам відповідно до 

встановленої законом підсудності, з урахуванням положень частини сьомої 

статті 147 вказаного Закону протягом двадцяти робочих днів з дня 

встановлення такої підсудності або в інший розумний строк» [12]. 

Війна детермінує нові проблеми у різних сферах - освіти, культури, 

охорони здоров’я, соціального захисту тощо. Забезпечення відповідності 

конкретним завданням публічного управління в умовах воєнного стану 

потребує адаптації державних службовців та осіб місцевого самоврядування до 

нових умов. З цією метою НАДС затверджено наказ від 18 вересня 2020 р. № 

173-20 «Про затвердження Методичних рекомендацій щодо організації 

підвищення кваліфікації державних службовців, голів місцевих державних 

адміністрацій, їх перших заступників та заступників, посадових осіб місцевого 

самоврядування та депутатів місцевих рад за дистанційною формою навчання» 

[41] та наказ МОН від 25.04.2013 № 466 «Про затвердження Положення про 

дистанційне навчання» [41]. Ці заходи спрямовані на формування кадрів 

публічного управління та адміністрування, здатних оперативно приймати 

ефективні управлінські рішення в сучасних умовах.  



Також, ряд законодавчих новацій на час військового стану стосується 

місцевого самоврядування. Так внесено певні новації щодо організації 

національного спротиву, а саме до відання виконавчих органів рад  віднесено 

«…делегованих повноважень щодо здійснення заходів з підготовки населення 

до участі в русі національного спротиву, підготовки і подання відповідним 

районним / обласним радам пропозицій до цільових місцевих програм 

підготовки населення до участі в русі національного спротиву, участі в 

організації їх виконання» [46].  

Окрім цього, в умовах війни місцеве самоврядування набуло статусу 

суб’єкта цивільної складової територіальної оборони, що забезпечує 

фінансування місцевої територіальної оборони.  

Також, на законодавчому рівні затверджено уточнені повноваження 

територіальних громад, на територіях яких не ведуться бойові дії, до яких 

віднесено: «…здійснення заходів правового режиму воєнного стану; допомога 

власникам квартир (будинків) у відбудові у випадку їх пошкодження під час 

бойових дій, терористичних актів, диверсій; сприяння проведенню призову 

громадян на строкову військову, альтернативну (невійськову) службу, сприяння 

їх мобілізації, підготовці молоді до служби в ЗСУ, організації навчальних, 

спеціальних військових зборів; здійснення заходів мобілізаційної підготовки, 

цивільного захисту; вирішення питань щодо надання військовим частинам, 

установам, закладам освіти ЗСУ службових приміщень, житла, комунально-

побутових послуг; сприяння організації виробництва та постачання у війська 

продукції, послуг, енергоресурсів підприємствами та організаціями 

комунальної власності; забезпечення посиленої охорони важливих об’єктів 

національної економіки, об’єктів забезпечення життєдіяльності населення; 

скасування актів виконавчих органів місцевих рад, які не відповідають 

Конституції та законам України; прийняття рішень про дострокове припинення 

повноважень органів територіальної самоорганізації населення; забезпечення 

реалізації державних гарантій» [35].  

 



 

 

Висновки до розділу 1 

Військові дії в країні внесли корективи у всі сфери суспільного життя. 

Не є винятком і публічне управління. В умовах воєнного стану державне 

управління має певні характерні особливості. Із початком повномасштабної 

війни 24 лютого 2022 року Указом Президента України № 64/2022 «Про 

введення воєнного стану в Україні» [1] в країні введено воєнний стан. З того 

часу і дотепер пріоритетом органів державної влади та місцевого 

самоврядування є забезпечення функціонування держави, що перебуває у стані 

війни, і від того наскільки ефективно виконуватимуть свої функції ці органи, 

залежать як рівень добробуту громадян, так і стан національної безпеки країни. 

Сучасні реалії виносять на перший план публічного управління 

проблеми, пов’язані із: забезпеченням потреб населення та організації для них 

максимально безпечних умов проживання; документальним оформленням 

різних суспільно-побутових проблем; організацією евакуації, створення 

гуманітарних коридорів та налагодження логістичних продовольчих потоків на 

територіях, де відбуваються бойові дії; вирішенням питань щодо релокації 

бізнесу на безпечні території. Складовими публічного управління виступають 

такі елементи, як державне управління, в рамках якого суб’єктом виступає 

держава в особі відповідних структур; місцеве самоврядування; громадське 

управління, де суб’єктами є недержавні інституції.  

- В сучасних умовах активізується проблема оперативного та мобільного 

прийняття рішень на різних ієрархічних рівнях публічного управління, в першу 

чергу вищими державними посадовцями та відповідного реагування, що 

забезпечується саме за рахунок внесення змін до законодавчих актів. Значною 

мірою через законодавче регламентування відбувається адаптування моделі 

публічного управління до умов воєнного стану.  

 

  



РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ ТА ОЦІНКА СИСТЕМИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ В 

УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 

2.1. Діагностика системи управління досліджуваної публічної організації в 

сучасних умовах 

 

 Аналіз та оцінку системи публічного управління в умовах воєнного стану 

проведемо в розрізі таких двох аспектів, як діагностика системи управління 

досліджуваної організації з позиції реалізації цілей та завдань та оцінки 

факторів впливу на управління досліджуваною публічною організацією в 

умовах війни. Військові дії на території країни вносять суттєві корективи у 

функціонування публічних організацій, що виманає адекватної реакції 

внутріорганізаційного менеджменту для забезпечення життєдіяльності цієї 

організації та виконання нею поставлених функцій і завлань.  

Діагностика системи публічної організації, є важливим етапом для 

виявлення проблем, оцінки їх стану та встановлення необхідних заходів для 

подальшого вдосконалення. Діагностика може охоплювати різні зрізи, зокрема: 

аналіз функцій та процесів, оцінки оргструктури публічної організації, оцінки 

інфраструктури, оцінка використання технологій, оцінювання факторів впливу 

на систему управління. В рамках цієї роботи основну увагу зосередимо на 

аналізі оргструктури, аналізі функцій та процесів та оцінці інституційних 

чинників на систему управління.  

Об’єктом дослідження кваліфікаційної роботи обрано систему управління 

Управління стратегічного розвитку міста Тернопільської міської ради.  

виступає система адміністративного менеджменту Управління стратегічного 

розвитку міста Тернопільської міської ради.  

Це управління є структурним елементом Тернопільської міської ради, її 

виконавчим органом. За принципом побудови ієрархічних зв’язків  є підзвітним 

та підконтрольним раді.  Схематично структуру Тернопільської міської ради 

подано на рис.2.1.  



 

 

Рис.2.1. Організаційна структура Тернопільської міської ради  

_________________________________ 

Примітка. Наведено за [39] 



Досліджуване управління є самостійним структурним підрозділом, який 

має власну організаційну структуру управління. Схематично оргструктуру 

представимо на рис.2.2.  

 

Рис.2.2. Організаційна структура Управління стратегічного розвитку 

Тернопільської міської ради 

___________ 

Примітка. Побудовано на основі [30] 

Як представлено на рисунку (див. рис. 2.3) управління очолює очолює 

начальник, який має заступника. В управлінні є два підрозділи, а саме відділ 

міжнародного співробітництва і туризму та відділ стратегічного планування і 

маркетингу (рис. 2.2).  

Відповідно до положення про структурний підрозділ досліджуване 

управління виконує такі завдання, як: «…координація діяльності щодо 



розробки та реалізації Плану стратегічного розвитку територіальної громади; 

застосування комплексу заходів та дій щодо популяризації громади, поширення 

позитивних меседжів про неї як в межах України, так і за кордоном; проведення 

аналітичної оцінки інвестиційно- інноваційного розвитку громади та розробка 

на цій основі програм залучення в економіку громади інвестицій та створення 

сприятливих умов для реалізації інвестиційних проектів; управління 

комунальним майном; сприяння співробітництву територіальної громади із 

зарубіжними містами-партнерами, міжнародними організаціями, іноземними 

суб’єктами господарювання та гуманітарного співробітництва, та ін.» [33].  

Також у положенні про Управління стратегічного розвитку міста 

Тернопільської міської ради вкарано низку фунцій, які виконує це управління. 

Відмітимо, що враховуючи специфіку діяльності цього управління 

функціональні завдання стосуються: «…обліку та фінансового забезпечення, 

інвестиційної діяльності та маркетингу, міжнародного співробітництва, 

зовнішньої реклами» [30]. 



Примітка. Побудовано на основі Положення про Управління [36]. 



 

Відповідно до штатного розпису в управлінні передбачено 10 штатних 

одиниць, чисельність яких є сталою у динаміці 2019-2022рр. При цьому у 

динаміці 2019-2022рр. відбулись зміни фонду оплати праці та преміювання 

працівників (табл.2.1).  

Таблиця 2.1 

Фонд заробітної плати управління, тис. грн. 

 
Примітка. Наведено за [12]. 

 

Зазначимо, що на сьогодні організація трудових відносин 

регламентується Законом України «Про організацію трудових відносин в 

умовах воєнного стану» [43] № 2136-IX від 24 березня 2022 року. Відповідно до 

норм цього закону «…тарифна ставка (оклад) оплати праці встановлюється 

виходячи зі встановлених роботодавцем норм тривалості робочого часу, які в 

умовах воєнного стану можуть сягати 60 годин на тиждень. 

Правові норми щодо оплати праці працівників органів місцевого 

самоврядування зарплати визначаються статтею 21 Закону України «Про 

службу в органах місцевого самоврядування»» [46]. А питання оплати праці 

посадових осіб управління регламентуються міською радою на основі норм 

постанови КМУ «Про упорядкування структури та умов оплати праці 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2136-20#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2136-20#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2493-14#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2493-14#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/268-2006-%D0%BF


працівників апарату органів виконавчої влади, органів прокуратури, судів та 

інших органів» [51]. 

Так, протягом досліджуваного періоду спостерігалось зростання премії у 

фонді оплати праці від 296,3 тис.грн. у 2019 році до 690,3 тис.грн. у 2022 році.  

 Показники діяльності  управління свідчать про участь у 2021 році у 221 

тендері, із яких покупки склали 859340 грн, а продажі 324 грн.  

 

 

2.2. Оцінка факторів впливу на систему управління досліджуваною 

публічною організацією 

 

Оцінка факторів впливу на систему управління досліджуваного 

структурного підрозділу міської  ради потребує проведення аналізу 

зовнішнього та внутрішнього середовища, що впливає на діяльність. Це 

дозволить виявити ключові чинники, які можуть мати значний вплив на 

прийняттяуправлінських рішень та результативність управління. В цілому, 

основні фактори впливу з огляду на задекларованість сталого розвитку 

охоплюватимуть такі аспекти, як:  

- по-перше, економічне середовище, яке охоплює фактори, такі як 

рівень економічного розвитку, інвестиційна привабливість міста, стан бюджету 

та інші економічні показники, мають значний вплив на можливості управління 

міською радою; 

- по-друге, соціальний аспект, що характеризуватиме демографічні 

тенденції, показники стану розвитку освіти, культури; 

- по-третє, екологічне середовище, що виступає невід’ємною 

складовою сталого розвитку.  

Також в умовах війни вкрай важливим є вплив факторів політичного 

характеру.  

Тпк, аналізуючи економічні чинники зазначимо, що у 2022році 

Управлінням СРМТМР проведено 8 засідань комісії з вибору інвестора та 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/268-2006-%D0%BF
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/268-2006-%D0%BF


укладено 5 інвестиційних договорів («щодо будівництва футбольного поля зі 

штучним покриттям площею 105 м х 70 м; щодо будівництва доступного житла 

для мешканців Тернопільської МТГ; щодо реконструкції нежитлової будівлі 

комунальної власності; щодо реконструкції нежитлових будівель комунальної 

власності; щодо реконструкції з добудовою приміщень лікарні).  

Надзвичайно важливим економічним фактором є інвестиційна 

привабливість. Так, «Національне рейтингове агентство «ІВІ-Rating» до 

введення військово стану підвищило рейтинг інвестиційної привабливості 

Тернопільської МТГ на рівні invА+ (високий) та після введення військово стану 

підтвердило високий рівень кредитного рейтингу на рівні uaА з негативний 

прогнозом» [12]. 

 

Рис. 2.3. Динаміка рейтингу інвестиційної привабливості Тернопільської 

МТГ 

Примітка. Наведено за [12].  

 

 Важливим показником ефективності діяльності досліджуваного 

структурного підрозділу є динаміка відвідувань туристами міста. Так 

статистичні показники свідчать про те, що у динаміці 2019-2022рр. їх кількість 

суттєво зросла від 3785 відвідувачів до 10292. Якщо врахувати той факт, що на 

цей часовий період припадала пандемія Covid 19 та війна в країні, то така 

тенденція є доволі позитивною (табл.2.3).  

Таблиця 2.3 



Динаміка кількості відвідувачів Туристично-інформаційного центру м. 

Тернополя 

Роки Кількість відвідувачів 

2019 3 785 

2020 500 

Станом на 01.11.2021 5 397 

Станом на 01.11.2022 10292 

Примітка. Наведено за [12]. 

Щодо об’єктів туристичної інфраструктури відмітимо, що у динаміці 

2020-2022 років є певні зміни у структурі. Так, зокрема за цей період відбулось 

зменшення кількості готелів та костелів та інших закладів громадського 

харчування. Водночас кількість ресторанів зросла на 7 одиниць. Чисельність 

туристичних фірм у динаміці залишається незмінною (табл.2.4).  

Таблиця 2. 4 

Динаміка кількості об’єктів туристичної інфраструктури у Тернопільській 

МТГ 

Роки Готелі та хостели Ресторани 

Інші заклади 

громадського 

харчування 

Туристичні 

фірми 

01.11.2020 28(24/4) 55 279 89 

01.11.2021 24 (20/4) 59 275 89 

01.11.2022 22 (19/3) 66 236 89 

Примітка. Наведено за [12]. 

 

В результаті реалізації основних завдань у сфері розміщення реклами 

досліджуване управління забезпечує надходжень від плати за її розміщення. 

Статистичні дані про виконання плану надходжень від плати за тимчасове 

користування місцями розташування рекламних засобів, які є об’єктами  

комунальної власності представлено в таблиці 2.5. 

Таблиця 2.5 

Надходження від плати за тимчасове користування місцями розташування 

рекламних засобів, що перебувають у комунальній власності, тис. грн. 

Місяць 2022 року Факт План 

Січень 620,0 620,0 

Лютий 620,0 620,0 



Березень 200,0 620,0 

Квітень 450,0 620,0 

Травень 450,0 620,0 

Червень 200,0 620,0 

Липень 150,0 620,0 

Серпень 300,0 620,0 

Вересень 500,0 620,0 

Жовтень 500,0 620,0 

Листопад 500,0 620,0 

Грудень - 620,0 

Всього за 11 місяців 2022 р. 4 490,0 6 200,0 

Всього за 2022 рік - 7 516,0 

За рахунок розміщення реклами до місцевого бюджету  перераховано. У 

2022 р. (11 місяців)-  4 490,0 тис. грн.(59,7% виконання). Водночас до 

державного бюджету (ПДВ) перераховано:у  2022 р. (10 місяців)   -  692,8 тис. 

грн. При цьому, на час введення воєнного стану знято плату за тимчасове 

користування місцями розташування рекламних засобів, які перебувають в 

комунальній власності на суму3 997,9тис.грн. 

В рамках реалізації завдань у сфері міжнародної діяльності Управління 

стратегічного розвитку міста Тернопільської міської ради має такі результати 

діяльності, як: «…налогоджену співпрацю із міжнародними організаціями та 

містами-партнерами. Так спільно із ГО “United for Ukraine”  реалізовувався 

проект щодо евакуації біженців з України до Австрії та Італії, підписано угоди 

про співпрацю із німецьким партнером Хожува містом Ізерлон у сфері 

гуманітарної допомоги у зв’язку з військовими діями на території України, із м. 

Єленя Гура , Польща, із містом Сувалки, Республіка Польша, з яким 

впроваджується спільний проект ЄС «Пізнаймо один одного – українці в 

Сувалках, поляки в Тернополі» [зіт]. . 

Також станом на початок 2023 рокуОМС м.Тернополя налагоджено 

побратимські та партнерські стосунки із 30 муніципалітетами та регіонами у 14 

країнах світу, серед яких «…15 міст-партнерів у Республіці Польща: Ельблонг, 

Хожув, Радом, Тарнув, Новотомишльський повіт, Суленцінський повіт, Єлєня 

Гура, Ниса, Плонськ, Сувалки, Замосць, Люблін, Бжег, Ольштин, Соколов-

Подляський повіт, а також 15 партнерів в інших країнах: Ізерлон (Німеччина), 



Вільянді (Естонія), Таураге (Литва), Батумі (Грузія), Тирасполь (Молдова), 

Шумен та Слівен (Болгарія), Ялова (Туреччина), Мурсія (Іспанія), Апостолес 

(Аргентина), Прудентополіс (Бразилія), Парма та Йонкерс (США), Торонто 

(Канада), Касторія (Греція)» [11].  

 Діяльність управління спрямована в частині міжнародної діяльності на 

організацію міжнародних візитів до міської ради та  організацію візитів 

міжнародних представників міської ради та організацію міжнародних заходів у 

місті. 

Узагальнюючи результати попередньо проведеного аналізу можливим є 

проведення його системного оцінювання на основі використання технологій 

SWOT-аналізу. Інформаційним підґрунтям для застосування цієї методики 

слугували статистичні дані, Стратегічний плану розвитку Тернопільської 

міської територіальної громади до 2029 року та інші програмно-планові 

документи, які характеризують як результативність функціонування 

досліджуваного суб’єкта публічного управління, так ефективність його системи 

управління. Отримані результати узагальнимо у формалізованому вигляді у 

формі таблиці (рис.2.7). 

Таблиця 2.7 

SWOT – аналіз ТМТГ 



 



Результати проведеної оцінки факторів впливу дає змогу виокремити заходів для 

вирішення проблемних питань розвитку бізнесу, подальшого забезпечення сприятливих 

умов та активізації підприємницької діяльності, поліпшення інвестиційного клімату, 

забезпечення конкурентоспроможності підприємництва, забезпечення зайнятості населення. 

Ло таких питань фахівцями віднесено: 

 «…розвиток інноваційної інфраструктури підтримки малого та середнього 

підприємництва, популяризація ідей підприємництва, впровадження системи комплексного 

інформаційно-консультативного забезпечення МСБ; 

 підвищення рівня кооперування підприємств різних галузей, сприяння 

впровадженню інноваційних підходів та технологій, виходу підприємств на міжнародний 

рівень та підвищення їх експортного потенціалу; об’єднання зусиль ІТ-компаній з закладами 

освіти; 

 забезпечення МСБ кваліфікованими кадрами» [ 22 ]. 

 

 

Висновки до розділу 2 

Об’єктом дослідження кваліфікаційної роботи обрано систему управління 

Управління стратегічного розвитку міста Тернопільської міської ради.  

виступає система адміністративного менеджменту Управління стратегічного 

розвитку міста Тернопільської міської ради.  

Це управління є структурним елементом Тернопільської міської ради, її 

виконавчим органом. За принципом побудови ієрархічних зв’язків  є підзвітним 

та підконтрольним раді. Досліджуване управління є самостійним структурним 

підрозділом, який має власну організаційну структуру управління. у положенні 

про Управління стратегічного розвитку міста Тернопільської міської ради 

вкарано низку фунцій, які виконує це управління. Відмітимо, що враховуючи 

специфіку діяльності цього управління функціональні завдання стосуються: 

«…обліку та фінансового забезпечення, інвестиційної діяльності та маркетингу, 

міжнародного співробітництва, зовнішньої реклами». Відповідно до штатного 

розпису в управлінні передбачено 10 штатних одиниць, чисельність яких є 

сталою у динаміці 2019-2022рр. При цьому у динаміці 2019-2022рр. відбулись 



зміни фонду оплати праці та преміювання працівників. Надзвичайно важливим 

економічним фактором є інвестиційна привабливість. Так, «Національне 

рейтингове агентство «ІВІ-Rating» до введення військово стану підвищило 

рейтинг інвестиційної привабливості Тернопільської МТГ на рівні invА+ 

(високий) та після введення військово стану підтвердило високий рівень 

кредитного рейтингу на рівні uaА з негативний прогнозом». результаті 

реалізації основних завдань у сфері розміщення реклами досліджуване 

управління забезпечує надходжень від плати за її розміщення. Статистичні дані 

про виконання плану надходжень від плати за тимчасове користування місцями 

розташування. Діяльність управління спрямована в частині міжнародної 

діяльності на організацію міжнародних візитів до міської ради та  організацію 

візитів міжнародних представників міської ради та організацію міжнародних 

заходів у місті.  

 

 

 

  



РОЗДІЛ 3 

УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ В 

УМОВАХ ВОННОГОСТАНУ 

 

 Для забезпечення ефективного управління системи публічного 

управління в умовах воєнного стану необхідним є постійне удосконалення 

механізмів управління, використання нових засобів, інструментів, які дозволять 

його постійно адаптувати до вимог сучасності та тих ризиків і загроз, які несе 

війна.  

Постійне удосконалення, перегляд усталених догм та принципів є вкрай 

важливим з огляду на те, що війна створює складні умови та потребує 

ефективного, дієвого та злагодженого управління та чіткої координації  дій між 

всіма складовими публічного управління з метою забезпечення безпеки та 

функціонування суспільства.  

Вбачаємо такі базові заходи, які можуть сприяти удосконаленню 

публічного управління в умовах воєнного стану, як: 

1) побудова ефективних комунікаційних зв’язків. Забезпечення 

ефективної комунікації між складовими елементами публічного управління є 

вкрай важливим.  У цьому плані необхідно розробити та впровадити швидкі, 

надійні та захищені засоби комунікації, що дозволять оперативно обмінюватися 

інформацією та координувати дії і зусилля суб’єктів публічного управління; 

2) забезпечення координації та співпраці між різними органами влади, 

військовими та цивільними структурами. Це потребує вироблення дієвих 

механізмів забезпечення координації дій, обміну інформацією та спільного 

прийняття рішень. Прийнятною формою роботи у цій площині буде 

формування спільних робочих груп та комітетів; 

3) планування та управління наявним ресурсним потенціалом. В 

умовах воєнного стану, коли ресурси є вкрай обмеженими важливо раціонально 

їх використовувати у сфері публічного управління. З цією метою необхідно 



використовувати як дієві управлінські механізми так і сучасні технології  для 

раціоналізації рескурсоспоживання.  

Одним із пріоритетних напрямів вбачаємо використання інструментарію 

стратегування. 

В цій роботі стратегування розглядатимемо як інструмент публічного 

управління, який охоплює сукупність змістовних та організаційно-методичних 

положень та процедур, які регламентують та забезпечують процес розроби та 

реалізації стратегії певного рівня (загально-державної, регіональної, 

муніципальної, корпоративної). В умовах, коли з огляду на військові дії 

більшість інструментів стратегічного управління є недієвими постає 

необхідність використання більш прийнятних та ефективніших.  

Узагальнюючи наукові підходи провідних вчених щодо змісту 

стратегування, можна виділити декілька ключових характеристик, які варто 

враховувати в межах організаційного забезпечення цього процесу. В першу 

чергу це інтелектуальна основа процесу стратегування, зміст її полягає в тому, 

що ключовим елементом стратегування є особа, яка володіє компетентностями 

стратегічного мислення. Також важливе значення у цьому процесі мають 

кваліфіка та масштаб бачення фахівців, які відповідають за розробку стратегії. 

Водночас, для успішного стратегічного планування важливими є і поведінкові 

та психологічні характеристики. Окрім цього, основою для ефективного 

виконання стратегії слугує розмежування та організаційне закріплення та 

чіткість реалізації стадій процесу стратегічного планування є. Відповідно, 

процес стратегування охоплює стадії аналізу, формулювання, виконання та 

контролю стратегії. 

Вагому роль у процесі стратегування відіграє належне інформаційне 

забезпечення. Саме доступ до розширеної та актуальної інформації слугує 

передумовою обґрунтованості стратегічних рішень та планів. 

Перечислені вище характеристики дозволяють забезпечити покращення 

стратегічного управління та розробити ефективні стратегій, які відповідатимуть 



на поточні виклики зовнішнього середовища та сприятимуть досягненню 

метиорганізації.  

Головною метою стратегування в публічному секторі фахівці визначають 

створення суспільної цінності. Важиве завдання уряду щодо стратегування 

полягає у формуванні бачення та регламентуванні напрямів розвитку, а також 

створенні умов, щоб суспільство в цілому рухалося у бажаному напрямку. У 

сфері публічного управління ключовими характеристиками стратегування є: 

використання різноманітних прогнозів, оскільки в умовах невизначеності для 

розробки стратегій врахувати різні прогнози та сценарії розвитку подій. Це 

допомагає планувати на основі реальних прогнозів та аналізувати можливі 

ризики та можливості. 

Для того, щою стратегування було дієвим інструментом публічного 

управління, стратегії мають бути гнучкими та адаптивними. Гнічкість із однієї 

сторони означає наявність можливості адаптувати та змінювати стратегії 

відповідно до змінних умов та вимог, а з іншої дозволяє більш ефективно 

реагувати на нові виклики та забезпечувати успішну реалізацію стратегій. 

Окрім цього, ажливо мати об'єктивне та реалістичне уявлення про 

поточну та перспективну ситуацію. Це допомагає зробити обґрунтовані 

рішення та визначити стратегічні цілі, які відповідають реальним можливостям 

та обмеженням. 

Провідна роль уряду полягає у формуванні бачення, встановленні 

широких напрямів, а потім у створенні умов, в яких суспільство в цілому може 

рухатись у бажаному напрямку [23]. До ключових характеристик стратегування 

у сфері публічного управління відносять [11]: необхідність використання 

різноманітних прогнозів, забезпечення гнучкості реалізації розроблених 

стратегій, привнесення реалізму у сприйняття керівництвом поточно та 

перспективної ситуації. Незважаючи на досить потужне висвітлення теорії 

стратегування в науковій літературі чітких та конкретних рекомендацій щодо 

імплементації ключових принципів немає, їх потрібно формувати.  



Стратегування у публічному управлінні широко використовується  в 

аглоамериканських країнах впродовж багатьох десятиліть. Вивчення цього 

досвіду дало змогу науковцям дозволили сформувати бавзову своєїрідні 

постулати щодо використання в публічному управлінні в Україні, зокрема: 

«…моделі публічного стратегічного управління повинні найбільш повно 

відповідати запитам практики; підвищеною у сучасних умовах є потреба у 

застосуванні інформаційно-комунікаційних технологій» [23]. Важливою 

особливістю стратегування є часовий горизонт.  

Важливо зазначити, що стратегування у публічному управлінні може 

використовуватись як на національному рівні, так і на рівні окремо взятої 

публічної організації. Структурно процес стратегування можна представити у 

формі сукупності таких базових елементів які представлені на рис.3.1. 

 

Рис.3.1. Процес стратегування 

Вихідною позицією процесу стратегування є формування його ідеї та її 

формалізація і регламентування через розробку програмно-планового 



документу.  У розвитку державної політики інноваційно-орієнтованого 

розвитку, стратегія або програма, що формалізує національну ідею або 

парадигму, є основою. Цей масштабний документ визначає напрямки та 

пріоритети розвитку та сприяє прискоренню модернізаційних процесів. 

Стартові умови визначають як цільові орієнтири розвитку, так і можливості 

системи забезпечити необхідні ресурси. У випадку значного відхилення від 

планових показників, стає можливим чіткіше визначити кількісні показники 

розвитку. Виявлення стартових умов та порівняння траєкторій розвитку 

допомагає коригувати зміст стратегії та встановлювати необхідний обсяг 

критичних умов та ресурсів за потреби. Фінансові ресурси є важливим 

чинником реалізації на всіх етапах стратегування, але на початкових етапах 

вони мають ключове значення для забезпечення прориву. Враховуючи усі ці 

аспекти, розробка та реалізація стратегії інноваційного розвитку в умовах 

відсутності плагіату передбачає уважне дослідження позитивного досвіду 

країн, що досягли успіху у цій сфері. Водночас, варто звернути увагу на 

конкретні особливості та потреби власної країни, адаптувати цей досвід до 

своєї ситуації та забезпечити достатні ресурси для реалізації стратегії.  

Таким чином, впровадження пропонованого підходу до стратегування 

передбачає співпрацю різних складових  публічного управління, таких як 

органи державної влади, органи місцевого самоврядування та інститути 

громадянського суспільства. Це об'єднання зусиль сприятиме досягненню 

спільних цілей та ефективному розвитку.  

Основними механізмами інституційних змін, які сприятимуть цьому 

процесу, вбачаємо в першу чергу фінансовий  механізм, який передбачає 

налагодження надійної системи фінансування заходів, що передбачені у 

стратегічних документах і планах розвитку відповідних територій і громад. Це 

включає забезпечення достатніх фінансових ресурсів, їх ефективне розподіл та 

контроль за їх використанням для досягнення запланованих стратегічних цілей. 

Іншим є соціальний механізм, який охоплює заходи з трансформації соціальних 

інститутів, зокрема неформальних, з метою подолання інституційних 



дисфункцій та обмежень, які перешкоджають розвитку держави та її регіонів. 

Це може включати реформу законодавства, підвищення свідомості громадян, 

підтримку громадських ініціатив та сприяння сталому розвитку громад. 

Ринковий механізмє спрямованим на підвищення ефективності використання 

наявних людських, природних і матеріальних ресурсів шляхом впровадження 

відкритої конкуренції, демонополізації ринків і приватизації державного майна 

об’єктів комунальної власності. 

Іншим важливим аспектом удосконалення є забезпечення навчання та 

підвищення кваліфікації державних службовців та посадових осіб оргнів 

місцевого самоврядування для набуття ними спеціальних вмінь і навиків. Саме,  

організація професійного навчання публічних службовців та система 

підвищення кваліфікації відіграють важливу роль у підвищенні ефективності 

публічного управління під час воєнного стану. В умовах війни виникають нові 

завдання та виклики, з якими службовці можуть не мати достатнього досвіду. 

Тому організація навчання, обмін досвідом, поширення позитивних практик та 

надання конкретних алгоритмів для вирішення проблем, пов'язаних з війною, 

стають надзвичайно важливими завданнями для публічного управління в 

Україні. Змістовне оновлення та застосування нових форм навчання, а також 

надання можливостей службовцям брати участь у відповідних навчальних 

програмах стають нагальним завданням. Це дозволить підготувати службовців 

до викликів, пов'язаних з воєнним станом, та забезпечити їхню готовність до 

ефективного реагування на кризові ситуації. Оновлення навчальних програм і 

розвиток спеціалізованих курсів з воєнного управління та кризового управління 

можуть допомогти службовцям здобути необхідні знання, навички і 

компетенції для вирішення складних завдань, що виникають під час воєнного 

стану. Такі заходи сприятимуть підвищенню професійної компетентності 

публічних службовців та забезпечать більш ефективне функціонування 

публічного управління в умовах воєнного стану. 

На місцевому рівні навчання потрібно проводити з питань організації 

роботи із внутрішньо переміщеними особами, цивільного захисту населення; 



проведення заходів щодо оборони територіальних громад; інформаційне 

забезпечення та запобігання фейкам. Забезпечення відповідності конкретним 

завданням публічного управління в умовах воєнного стану потребує адаптації 

державних службовців та осіб місцевого самоврядування до нових умов. З цією 

метою НАДС затверджено наказ від 18 вересня 2020 р. № 173-20 «Про 

затвердження Методичних рекомендацій щодо організації підвищення 

кваліфікації державних службовців, голів місцевих державних адміністрацій, їх 

перших заступників та заступників, посадових осіб місцевого самоврядування 

та депутатів місцевих рад за дистанційною формою навчання» [41] та наказ 

МОН від 25.04.2013 № 466 «Про затвердження Положення про дистанційне 

навчання» [42]. Ці заходи спрямовані на формування кадрів публічного 

управління та адміністрування, здатних оперативно приймати ефективні 

управлінські рішення в сучасних умовах.  

 

 

Висновки до розділу 3 

Для забезпечення ефективного управління системи публічного управління в 

умовах воєнного стану необхідним є постійне удосконалення механізмів 

управління, використання нових засобів, інструментів, які дозволять його 

постійно адаптувати до вимог сучасності та тих ризиків і загроз, які несе війна.  

Постійне удосконалення, перегляд усталених догм та принципів є вкрай 

важливим з огляду на те, що війна створює складні умови та потребує 

ефективного, дієвого та злагодженого управління та чіткої координації  дій між 

всіма складовими публічного управління з метою забезпечення безпеки та 

функціонування суспільства.  

Одним із пріоритетних напрямів вбачаємо використання інструментарію 

стратегування. 

В цій роботі стратегування розглядатимемо як інструмент публічного 

управління, який охоплює сукупність змістовних та організаційно-методичних 



положень та процедур, які регламентують та забезпечують процес розроби та 

реалізації стратегії певного рівня (загально-державної, регіональної, 

муніципальної, корпоративної), Іншим важливим аспектом удосконалення є 

забезпечення навчання та підвищення кваліфікації державних службовців та 

посадових осіб оргнів місцевого самоврядування для набуття ними спеціальних 

вмінь і навиків. Саме,  організація професійного навчання публічних 

службовців та система підвищення кваліфікації відіграють важливу роль у 

підвищенні ефективності публічного управління під час воєнного стану. 

 

  



впровадження ефективних механізмів розвитку публічного управління в 

умовах воєнного стану 

нові підходи до стратегування 

 

вересня 2020 р. № 173-20 «Про затвердження Методичних рекомендацій щодо організації 

підвищення кваліфікації державних службовців, голів місцевих державних адміністрацій, їх перших 

заступників та заступників, посадових осіб місцевого самоврядування та депутатів місцевих рад за 

дистанційною формою навчання» та МОН від 25.04.2013 № 466 «Про затвердження Положення про 

дистанційне навчання» визначається порядок та форми дистанційного нав 

 

чнавійнапоставилановівикликитавиявилаіснуючіневирішеніпро

блеми, 

томустратегічнірамкиреформуваннядержавногоуправління, 

включаючиреформусистемиуправліннядержавнимифінансами.

Урамкахпроцесуєвропейськоїінтеграціїнеобхіднозосередитисян

аузгодженостізпринципамидержавногоуправління. 

Необхідносприятидодатковимаспектамуправлінняпереходомдо

зеленоїекономікитаінноваціямвурядівідповіднодоналежноїпрак

тики, щозастосовуєтьсявкраїнах-

членахОрганізаціїекономічногоспівробітництватарозвиткутаЄС

. 

Дляефективногоуправліннязмінамифундаментальнимибудутьрі

шучеполітичнелідерство, 

домовленостіміжключовимизацікавленимисторонами, 

чіткетапрозоревизначенняцілейтазміниорганізаційноїкультури 

[11]. 

Нанаціональномутарегіональномурівніважливобудеприділятип

ильнуувагутенденціямсоціально-

економічногорозвиткутавикликамврядуваннювУкраїні, 

якііснувалидовторгнення, атакожшкоді, 

завданійпідчасвійни.Наприклад, 

історичнірегіональнівідмінностіуваловомувнутрішньомупродук

ті, конкурентоспроможності, чисельностіта 

кваліфікаціїробочоїсилиможутьобумовитиможливість 

(ре)генераціїмісцевихгосподарстввкороткостроковійперспектив



і [12].  

Публічнімеханізмиусферімісцевогосамоврядуванняспираються

наінтересижителівтериторіальнихгромадіпередбачаютьдецентр

алізаціювлади   –   

передачувідорганіввиконавчоївладиорганаммісцевогосамовряд

уваннязначноїчастиниповноважень, ресурсівтавідповідальності. 

ВосновутакоїполітикизакладеноположенняЄвропейськоїхартіїм

ісцевогосамоврядуваннятанайкращісвітовістандартисуспільних

відносинуційсфері. ВУкраїні, яківіншихкраїнахсвіту, 

активнорозвиваєтьсятазапроваджуєтьсястратегічнийпідхіддопл

ануваннясталоготериторіальногорозвитку. 

Всучаснихумовахрозвиткусуттєвовидозмінюютьсяфункції, 

щореалізуютьсяпідчаспланувальногопроцесу, 

зазнаєзмінсамарольплануванняусистемімісцевогоуправління. 

Узв’язкузбезпрецедентнимимасштабамируйнуваньівтратвиника

єнеобхідністьпостійногомоніторингуіоцінкипотреб, 

визначенняпріоритетнихзавдань, 

реалізаціїстратегічнихіпрограмнихдокументів, 

зокремазвідновленняіподальшогосоціально-

економічногорозвиткутериторій, 

атакожмінімізаціїможливихпотенційнихризиківнамісцевомутар

егіональномурівнях. 

Цевимагаєпідвищенняінституційноїспроможностіорганівмісцев

огосамоврядування, місцевихорганіввиконавчоївлади, 

громадськихорганізаційізпитаньпланування, 

моніторингуіоцінкирезультатівреалізаціїстратегій, 

програмтапроєктівповоєнноговідновленнятарозвитку [13]. 

Реалізаціямеханізмівпублічногоуправліннянарівнігромадпотреб

уєвпровадженнявпрактикууправліннянамісцевомурівні, 

атакожнарівніокремихстратегійпрограміпроєктівякісноїсистеми

моніторингуіоцінкиякскладовоїчастиниуправлінськогопроцесу 

(рис. 1).  

Щодореалізаціїпублічногомеханізмуцифровоїтрансформаціїтан
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ВИСНОВКИ 

Результати проведених досліджень дають змогу зробити певнв 

висновки.  

Військові дії в країні внесли корективи у всі сфери суспільного життя. 

Не є винятком і публічне управління. В умовах воєнного стану державне 

управління має певні характерні особливості. Із початком повномасштабної 

війни 24 лютого 2022 року Указом Президента України № 64/2022 «Про 

введення воєнного стану в Україні» [1] в країні введено воєнний стан. З того 

часу і дотепер пріоритетом органів державної влади та місцевого 

самоврядування є забезпечення функціонування держави, що перебуває у стані 

війни, і від того наскільки ефективно виконуватимуть свої функції ці органи, 

залежать як рівень добробуту громадян, так і стан національної безпеки країни. 

Сучасні реалії виносять на перший план публічного управління 

проблеми, пов’язані із: забезпеченням потреб населення та організації для них 

максимально безпечних умов проживання; документальним оформленням 

різних суспільно-побутових проблем; організацією евакуації, створення 

гуманітарних коридорів та налагодження логістичних продовольчих потоків на 

територіях, де відбуваються бойові дії; вирішенням питань щодо релокації 

бізнесу на безпечні території. Складовими публічного управління виступають 

такі елементи, як державне управління, в рамках якого суб’єктом виступає 

держава в особі відповідних структур; місцеве самоврядування; громадське 

управління, де суб’єктами є недержавні інституції.  

В сучасних умовах активізується проблема оперативного та мобільного 

прийняття рішень на різних ієрархічних рівнях публічного управління, в 

першу чергу вищими державними посадовцями та відповідного реагування, 

що забезпечується саме за рахунок внесення змін до законодавчих актів. 

Значною мірою через законодавче регламентування відбувається адаптування 

моделі публічного управління до умов воєнного стану.  

Об’єктом дослідження кваліфікаційної роботи обрано систему управління 

Управління стратегічного розвитку міста Тернопільської міської ради.  



виступає система адміністративного менеджменту Управління стратегічного 

розвитку міста Тернопільської міської ради.  

Це управління є структурним елементом Тернопільської міської ради, її 

виконавчим органом. За принципом побудови ієрархічних зв’язків  є підзвітним 

та підконтрольним раді. Досліджуване управління є самостійним структурним 

підрозділом, який має власну організаційну структуру управління. у положенні 

про Управління стратегічного розвитку міста Тернопільської міської ради 

вкарано низку фунцій, які виконує це управління. Відмітимо, що враховуючи 

специфіку діяльності цього управління функціональні завдання стосуються: 

«…обліку та фінансового забезпечення, інвестиційної діяльності та маркетингу, 

міжнародного співробітництва, зовнішньої реклами». Відповідно до штатного 

розпису в управлінні передбачено 10 штатних одиниць, чисельність яких є 

сталою у динаміці 2019-2022рр. При цьому у динаміці 2019-2022рр. відбулись 

зміни фонду оплати праці та преміювання працівників. Надзвичайно важливим 

економічним фактором є інвестиційна привабливість. Так, «Національне 

рейтингове агентство «ІВІ-Rating» до введення військово стану підвищило 

рейтинг інвестиційної привабливості Тернопільської МТГ на рівні invА+ 

(високий) та після введення військово стану підтвердило високий рівень 

кредитного рейтингу на рівні uaА з негативний прогнозом». результаті 

реалізації основних завдань у сфері розміщення реклами досліджуване 

управління забезпечує надходжень від плати за її розміщення. Статистичні дані 

про виконання плану надходжень від плати за тимчасове користування місцями 

розташування. Діяльність управління спрямована в частині міжнародної 

діяльності на організацію міжнародних візитів до міської ради та  організацію 

візитів міжнародних представників міської ради та організацію міжнародних 

заходів у місті.  

 Для забезпечення ефективного управління системи публічного 

управління в умовах воєнного стану необхідним є постійне удосконалення 

механізмів управління, використання нових засобів, інструментів, які дозволять 



його постійно адаптувати до вимог сучасності та тих ризиків і загроз, які несе 

війна.  

Постійне удосконалення, перегляд усталених догм та принципів є вкрай 

важливим з огляду на те, що війна створює складні умови та потребує 

ефективного, дієвого та злагодженого управління та чіткої координації  дій між 

всіма складовими публічного управління з метою забезпечення безпеки та 

функціонування суспільства.  

Одним із пріоритетних напрямів вбачаємо використання інструментарію 

стратегування. 

В цій роботі стратегування розглядатимемо як інструмент публічного 

управління, який охоплює сукупність змістовних та організаційно-методичних 

положень та процедур, які регламентують та забезпечують процес розроби та 

реалізації стратегії певного рівня (загально-державної, регіональної, 

муніципальної, корпоративної), Іншим важливим аспектом удосконалення є 

забезпечення навчання та підвищення кваліфікації державних службовців та 

посадових осіб оргнів місцевого самоврядування для набуття ними спеціальних 

вмінь і навиків. Саме,  організація професійного навчання публічних 

службовців та система підвищення кваліфікації відіграють важливу роль у 

підвищенні ефективності публічного управління під час воєнного стану. 
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