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ІННОВАЦІЙНІ ІНСТРУМЕНТИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ Й ЕФЕКТИВНОСТІ ПРОЦЕСІВ 
СТАЛОГО РОЗВИТКУ ТЕРИТОРІЙ І ГРОМАД  
В УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ
У статті акцентовано на тому, що ретроспектива досліджень, спрямованих на визна-

чення інноваційних інструментів управління, які сприятимуть забезпеченню результатив-
ності і ефективності, дозволяє стверджувати, що стратегічне планування, менеджмент 
взаємин зі споживачами, бенчмаркінг, збалансована система показників, ключові компетент-
ності, аутсорсинг, менеджмент змін, визначення місії та стратегічного бачення останню 
чверть сторіччя активно використовувалися і залишаються визначальними для діяльності 
в умовах невизначеності. Зроблено висновок, що інструменти управління, які були інновацій-
ними в публічному управлінні у першій декаді 21 сторіччя, стали вже класичними і оновлена 
систематизація комплексу інноваційних інструментів управління має уміщувати як сучасні 
інструменти управління на основі моделей якості і ділової досконалості, моделі організа-
ційної зрілості, так і групу інструментів мережевої взаємодії, до яких належать, зокрема: 
технології соціальної мобілізації; е-залучення, диджитальні технології спів-розроблення –  
спів-постачання – спів-моніторингу публічних послуг; смартизоване управління грома-
дами; краудсорсингові технології в публічній сфері – cityzen-soursing. Зазначено, що серед 
міжнародних стандартів ISO на системи управління можна виокремити низку настанов, 
які пропонуємо використовувати задля забезпечення результативності та ефективності 
діяльності органів місцевого самоврядування, а також настанови, застосування яких без-
посередньо сприятиме прогресу у досягненні ЦСР територій і громад. Підкреслено необхід-
ність врахування того факту, що комплексний характер проблем сталого розвитку вима-
гає участі представників багатьох суспільних сфер для їх вирішення. Зазначене зумовлює 
актуальність розбудови багатосторонніх партнерства і інноваційних екосистем за участі 
органів публічного управління.

Ключові слова: публічне управління, місцеве самоврядування, сталий розвиток, ефек-
тивність, результативність, невизначеність, якість, орган місцевого самоврядування, 
територіальна громада, міжнародний стандарт, ISO.
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Постановка проблеми. У всіх царинах 
управлінських досліджень невизначеність 
(uncertainty) здебільшого розглядається як 
несприятливий стан, з яким люди та органі-

зації стикаються неохоче і якого намагають-
ся уникнути. Сфера публічного управління не 
є виключенням. В періоди реформування соці-
ально-економічних систем, криз, що пов’язані 
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із природніми і техногенними катастрофами, зі 
збройними конфліктами та війнами життєдіяль-
ність територій і громад відбувається в умовах 
невизначеності. Війна рф проти України заго-
стрила геополітичну напруженість і поставила 
під загрозу очікуване постпандемічне віднов-
лення економіки, зокрема у Європі, що призве-
ло до ще більшої невизначеності [1-5].

В умовах війни, яка майже десять років 
триває в Україні, невизначеність у діяльності 
органів публічного управління динамічно і сут-
тєво зростає. Водночас, зберігається потреба 
не лише підтримки національної стійкості на 
всіх рівнях публічного управління в Україні, але 
й продовження реалізації процесів, що спря-
мовані на забезпечення прогресу у досягненні 
Цілей сталого розвитку 2030 [6-8]. За цих умов 
актуалізується завдання визначення інновацій-
них інструментів забезпечення результативнос-
ті та ефективності процесів сталого розвитку 
територій і громад в умовах правового режиму 
воєнного стану та в повоєнний період.

Огляд попередніх досліджень і публікацій. 
Аспекти визначення, систематизації, адаптуван-
ня інструментів управління до умов використанні 
в соціально-економічних системах різних типів 
протягом останніх десятирічь були предметом 
досліджень в багатьох країнах. Серед класич-
них оглядових досліджень виділяються публікації 
Д. Рігбу, зокрема «Інструменти і методи менедж-
менту» [9]. В Україні у сфері публічного управлін-
ня Ю. Шаров та І. Чикаренко, під час здійснення 
проєкції настанов європейських стандартів публіч-
ного управління на муніципальний рівень здійс-
нили огляд концептуальних і інструментальних 
засобів управління, які успішно застосовуються 
в світі з метою забезпечення ефективності, резуль-
тативності та якості діяльності органів публічного 
управління задля розвитку територій і громад [10]. 
Ними було виокремлено три групи інструментів 
менеджменту, які можна вважати інноваційними 
для сфери публічного управління: концептуальні 
засоби, які є найбільш загальними й відображають, 
переважно, діяльнісні підходи до управління; кон-
кретно-інструментальні засоби, яким притаманні 
визнані спеціалізовані технології: стратегічні тех-
нології; проєктні технології; маркетингові техноло-
гії; моделі-підходи, які являють собою апробовані 
комплексні інструменти удосконалення діяльності. 

У наступне десятиріччя окремі з перелі-
чених інструментів розвитку були апробовані 
та рекомендовані для впровадження в органах 
публічного управління в Україні. Так, у виданні 

Центру адаптації державної служби до стан-
дартів Європейського Союзу «Інструменти 
забезпечення ефективності, результативності 
та якості діяльності органів державної влади» 
[11] детально схарактеризовано та надано реко-
мендації до практичного впровадження систем 
управління якістю за міжнародним стандартом 
ISO 9001, а також упровадження моделі органі-
заційної досконалості CAF (Common Assessment 
Framework), яка має поширення в європейсько-
му адміністративному просторі. Принципи, меха-
нізми упровадження та критерії оцінювання цієї 
моделі розглядалися у подальшому Т. Мамато-
вою та О. Бортнік як підґрунтя для удосконален-
ня діяльності органів місцевого самоврядування 
в Україні [12]. За результатами дослідження інно-
ваційних інструментів розвитку міжмуніципаль-
ного співробітництва О. Ігнатом підхід Ю. Шаро-
ва та І. Чикаренко дістав подальшого розвитку 
через додавання нових інструментів і підходів 
та оновлення їх систематизації [13]. 

Ґрунтовне вивчення теорій і підходів, що ґрун-
туються на принципах зменшення невизначе-
ності дозволило М. Гріффін (М. Griffin) та Г. Грот 
(G. Grote) зробити висновок, що за традиційною 
парадигмою управління в умовах невизначеності 
не враховуються потенційні можливості, що вини-
кають внаслідок її виникнення [14]. Спираючись 
на останні дослідження в галузі менеджменту, 
пізнання та нейронаук, дослідниці пропонують 
розширити сучасні концепції, вводячи: модель 
регулювання невизначеності, в якій люди вико-
ристовують поведінку відкриття та закриття для 
досягнення відповідності між бажаним та пережи-
тим рівнями невизначеності та екзогенними вимо-
гами до ефективності; підходи до регулювання 
невизначеності та ефективності діяльності, які 
розширюють наявні концепції адаптації в умовах 
невизначеності, включаючи навмисне створення 
невизначеності та розвиток власних здібностей. 
Водночас, питання забезпечення результативнос-
ті й ефективності процесів сталого розвитку тери-
торій і громад в умовах невизначеності не були 
предметом окремого дослідження в Україні.

Мета статті – схарактеризувати групу інно-
ваційних інструментів забезпечення резуль-
тативності й ефективності процесів сталого 
розвитку територій і громад, що пропонуються 
у настановах Міжнародної організації зі стан-
дартизації (The International Organization for 
Standardization, ISO), і можуть бути рекомендо-
вані до використання в умовах невизначеності 
органами публічного управління в Україні.
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Виклад основного матеріалу. Д. Рігбу 
(D. Rigby) у власному оглядовому дослідженні 
надає таке визначення інструментів менедж-
менту / управління: «термін «інструмент управ-
ління» (management tool) може означати багато 
речей, але найчастіше охоплює набір концеп-
цій, процесів, процедур, завдань та методів 
аналізу» [9, c. 139]. Дослідник вважає, зокрема, 
що деякі з інструментів менеджменту є специ-
фічними аналітичними процедурами з «дуже 
відчутними результатами» (tangible outputs). 
До таких, на його думку, належать бенчмар-
кінг (Benchmarking), консолідований аналіз 
(Conjoint Analysis) та сегментування споживачів 
(Customer Segmentation). Другу групу інстру-
ментів менеджменту за висновками Д. Ріг-
бу становлять процедури, які надають знач-
но «менш відчутні результати» (less-tangible 
outcomes). Як приклад можуть бути наведені 
формування бачення (Visioning), творче руйну-
вання (Creative Destruction) чи аналіз підриву 
ринку (Market Disruption Analysis). 

Масштабне дослідження під керівниц-
твом Д. Рігбу тривало сім років починаючи  
(1993–1999 рр.), впродовж яких кожного року 
надсилалося понад 10 000 опитувальників 
вищому керівництву організацій у 15 країнах 
Північної Америки, Європи, Азії та Південної 
Америки. В результаті було визначено чотири 
інструменти менеджменту, які набули успішно ї 
апробації по всьому світові адже їх використо-
вували понад 70 % управлінців: стратегічне 
планування (Strategic Planning – 81%), визна-
чення місії та стратегічного бачення (Mission 
and Vision Statements – 79%), бенчмаркінг 

(Benchmarking – 77%), управління на осно-
ві виявлення ступені задоволення (Customer 
Satisfaction Measurement – 71 %) [9, c. 142]. 
У роботі [15] представлені результати подаль-
шого дослідження 2014 року, в якому перелік 
десяти найпоширеніших інструментів менедж-
менту, що сприяли забезпеченню результа-
тивності і ефективності управління, дещо 
змінився, залишаючи лідером стратегічне 
планування. До лідерів використання увійшли 
також: менеджмент взаємин зі споживачами 
(Customer Relationship Management); залу-
чення співробітників до управління (Employee 
Engagement); бенчмаркінг; збалансована 
система показників (Balanced Scorecard); 
ключові компетентності (Core Competencies); 
аутсорсинг (Outsourcing); менеджмент змін 
(Change Management); визначення місії 
та стратегічного бачення. Маємо акцентувати 
на тому, що всі зазначені інструменти у подаль-
ше чверть сторіччя активно використовували-
ся і залишаються визначальними для діяльно-
сті в умовах невизначеності.

У дисертаційному дослідженні О. Ігната 
було систематизовано комплекс інновацій-
них для сфери міжмуніципального співробіт-
ництва інструментів управління із виділенням 
трьох груп: конкретно-інструментальні засоби; 
інструменти-підходи; інструменти мережевої 
взаємодії (рис. 1) із акцентуванням на тому, що 
застосування цих інструментів «буде сприяти 
забезпеченню ефективності, результативності 
та якості діяльності органів місцевого самовря-
дування у контексті досягнення Цілей сталого 
розвитку» (далі – ЦСР) [13, с. 129].

 
Рис. 1. Систематизація комплексу інноваційних інструментів управління 

Джерело: розроблено О. Ігнатом [13, с. 130]
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Зазначимо також, що, на нашу думку, інстру-
менти менеджменту, які були інноваційними 
в публічному управлінні у першій декаді 21 сто-
річчя, стали вже «класичними» і оновлена сис-
тематизація комплексу інноваційних інстру-
ментів має уміщувати як сучасні інструменти 
управління на основі моделей якості і ділової 
досконалості, моделі організаційної зрілості, 
так і групу інструментів мережевої взаємодії.

До групи «Інструменти моделей-підходів» 
належать моделі Міжнародної організації зі 
стандартизації (ISO) на системи менеджменту. 
Серед міжнародних стандартів ISO на системи 
управління можна виокремити низку настанов, 
які пропонуємо використовувати задля забез-
печення результативності та ефективності 
діяльності органів місцевого самоврядування 
(табл. 1). Важливо відзначити, що ISO, пред-
ставляючи на власному офіційному сайті стан-
дарти, визначає можливий вплив імплемента-
ції вимог міжнародних стандартів на прогрес 
у досягненні ЦСР.

Зокрема, в Додатку А до ISO 18091:2019 наве-
дено методику діагностики для органів місцево-
го самоврядування з метою оцінки охоплення 
та зрілості існуючих процесів, а також продуктів 
і послуг. У Додатку Б до ISO 18091:2019 представ-
лено процеси, що необхідні для надання надійних 
продуктів та послуг клієнтам/громадянам [18].

Друга група міжнародних стандартів, яку про-
понується виокремити – це настанови, застосу-

вання яких безпосередньо сприятиме прогресу 
у досягненні ЦСР територій і громад (табл. 2).

ISO 37101:2016 розроблений для того, щоб 
допомогти громадам стати більш життєздатни-
ми, смартизованими та сталими через реаліза-
цію стратегій, програм, проєктів, планів та послуг, 
а також демонструвати та інформувати про 
свої досягнення [21]. ISO 37106:2021 допома-
гає містам реалізувати своє бачення сталого 
майбутнього, надаючи інструментарій «смарти-
зованих практик» для здійснення врядування, 
надання послуг, управління даними та система-
ми в масштабах міста у відкритий, партнерський, 
орієнтований на громадян спосіб із застосуван-
ням цифрових технологій. Він визначає «смар-
тизовану операційну модель» для міст, яка 
дозволяє їм втілювати своє бачення, стратегію 
і політику в життя швидше, з більшою гнучкістю 
і з меншим ризиком для реалізації [22].

Комплексний характер проблем сталого роз-
витку вимагає участі представників багатьох 
суспільних сфер для їх вирішення [26]. ЦСР 
17 «Зміцнення засобів реалізації та активізація 
глобального партнерства в інтересах сталого 
розвитку» визнає багатосторонні партнерства 
важливими інструментами мобілізації та обмі-
ну знаннями, досвідом, технологіями та фінан-
совими ресурсами для підтримки досягнення 
ЦСР у всіх країнах. У «Посібнику для партнерств 
задля досягнення ЦСР» ОНН багатостороннє 
партнерство для досягнення ЦСР визначаються 

Таблиця 1
Міжнародні стандарти ISO, застосування яких сприятиме забезпеченню результативності 

та ефективності органів публічного управління
Стандарт Назва стандарту англійською та українсько. мовами ЦСР, досягненню яких спрятиме 

використання настанов ISO
ISO 9001:2015 Quality management systems – Requirements

Системи управління якістю – Вимоги 1, 9, 12, 14

ISO 10014:2021 Quality management systems – Managing an organization for 
quality results – Guidance for realizing financial and economic 
benefits
Системи управління якістю – Управління організацією для 
забезпечення якісних результатів – Настанови щодо реалі-
зації фінансових та економічних переваг

8-10, 12

ISO 18091:2019 Quality management systems – Guidelines for the application 
of ISO 9001 in local government
Системи управління якістю – Настанови щодо застосуван-
ня стандарту ISO 9001 в органах місцевого самоврядуван-
ня

5, 8-12, 16

ISO 21500:2021 Project, programme and portfolio management – Context 
and concepts
Управління проєктами, програмами та портфелями – Кон-
текст та концепції

8, 9, 11-13

ISO 31000:2018 Risk management – Guidelines
Управління ризиками – Настанови 3, 8, 9, 11, 14-16

Джерело: складено Т. Маматовою за матеріалами [16-20].
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як «постійні відносини співпраці між організаці-
ями різних типів стейкголдерів, які узгоджують 
свої інтереси навколо спільного бачення, об'єд-
нуючи свої взаємодоповнюючі ресурси і ком-
петентності та розподіляючи ризики, з метою 
максимізації створення цінності для досягнення 
Цілей сталого розвитку та отримання переваг 
для кожного з партнерів» [27, с. 6]. В останні 
роки у цьому контексті підсилюється роль «інно-
ваційних екосистем» (Innovation Ecosystems) 
як «динамічних цільових мультістейкголдерних 
мереж зі складними відносинами, побудовани-
ми на довірі, спів-створенні цінності (co-creation 
of value) та обміні взаємодоповнюючими 
(complementary) технологіями або компетент-
ностями» [26]. Зазначене окреслює напрями 
подальших досліджень, зокрема, визначення 
потреб органів публічного управління та інсти-
тутів громадянського суспільства у сфері розбу-
дови багатосторонніх партнерств і інноваційних 
екосистем задля забезпечення результативності 
та ефективності процесів сталого розвитку тери-
торій і громад в умовах невизначеності.

Висновки та напрями подальших дослі-
джень. 

1. Ретроспектива досліджень, спрямованих 
на визначення інноваційних інструментів управ-
ління, які сприятимуть забезпеченню резуль-
тативності і ефективності, дозволяє стверджу-
вати, що стратегічне планування, менеджмент 

взаємин зі споживачами, бенчмаркінг, збалан-
сована система показників, ключові компетент-
ності, аутсорсинг, менеджмент змін, визначення 
місії та стратегічного бачення останню чверть 
сторіччя активно використовувалися і залиша-
ються визначальними для діяльності в умовах 
невизначеності (Т. Маматова).

2. Інструменти управління, які були інно-
ваційними в публічному управлінні у першій 
декаді 21 сторіччя, стали вже класичними 
і оновлена систематизація комплексу іннова-
ційних інструментів управління має уміщувати 
як сучасні інструменти управління на основі 
моделей якості і ділової досконалості, моделі 
організаційної зрілості, так і групу інструментів 
мережевої взаємодії, до яких належать, зокре-
ма: технології соціальної мобілізації; е-залучен-
ня, диджитальні технології спів-розроблення – 
спів-постачання – спів-моніторингу публічних 
послуг; смартизоване управління громадами; 
краудсорсингові технології в публічній сфері – 
cityzen-soursing (О. Ігнат).

3. Серед міжнародних стандартів ISO на 
системи управління можна виокремити низ-
ку настанов, які пропонуємо використовувати 
задля забезпечення результативності та ефек-
тивності діяльності органів місцевого самовря-
дування, а також настанови, застосування яких 
безпосередньо сприятиме прогресу у досягнен-
ні ЦСР територій і громад. (Т. Маматова). 

Таблиця 2
Міжнародні стандарти ISO, застосування яких безпосередньо сприятиме прогресу 

територій і громад у досягненні Цілей сталого розвитку 2030
Стандарт Назва стандарту англійською та українсько. мовами ЦСР, досягненню яких спрятиме 

використання настанов ISO
ISO 37101:2016 Sustainable development in communities – Management 

system for sustainable development – Requirements with 
guidance for use
Сталий розвиток у громадах – Система управління 
сталим розвитком – Вимоги з настановами щодо засто-
сування

1-16

ISO 37106:2021 Sustainable cities and communities – Guidance on 
establishing smart city operating models for sustainable 
communities
Сталі міста та громади – Настанови щодо створення опе-
раційних моделей smart city для сталих громад

11

ISO 37120:2018 Sustainable cities and communities – Indicators for city 
services and quality of life
Сталі міста та громади – Показники міських послуг 
та якості життя

3-6, 8, 10, 11,  
13, 16

ISO 20121:2024 Event sustainability management systems – Requirements 
with guidance for use
Системи управління сталістю подій – Вимоги з настано-
вами щодо застосування

1-16

ISO 26000 Guidance on social responsibility
Настанови щодо соціальної відповідальності 1-16

Джерело: складено О. Ігнатом за матеріалами [21-25].
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4. Необхідно враховувати той факт, що комп-
лексний характер проблем сталого розвитку 
вимагає участі представників багатьох суспіль-
них сфер для їх вирішення. Зазначене зумов-
лює актуальність розбудови багатосторонніх 
партнерства і інноваційних екосистем за участі 
органів публічного управління (О. Ігнат).
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Mamatova T. V., Ihnat O. V. Innovative tools to ensure the efficiency  
and effectiveness of territorial and community sustainable development processes within 
the context of uncertainty

The article emphasizes that a retrospective of research aimed at identifying innovative man-
agement tools that will contribute to ensuring efficiency and effectiveness allows us to assert that 
strategic planning, customer relationship management, benchmarking, balanced scorecard, core 
competencies, outsourcing, change management, mission statement and strategic vision have been 
actively used over the past quarter century and remain crucial for operating in conditions of uncer-
tainty. It is concluded that the management tools that were innovative in public administration in 
the first decade of the 21st century have become classical and an updated systematization of the 
complex of innovative management tools should include both modern management tools based 
on quality and business excellence models, models of organizational maturity, and a group of net-
working tools, which include, in particular: social mobilization technologies; e-engagement, digital 
technologies of co-development – co-delivery – co-monitoring of public services; smart community 
management; crowdsourcing technologies in the public sphere – cityzen-sourcing. It is indicated that 
among the international ISO standards for management systems, a number of guidelines can be 
distinguished that we propose to use to ensure the effectiveness and efficiency of local governments, 
as well as guidelines whose application will directly contribute to progress in achieving the SDGs of 
territories and communities. The need to take into account the fact that the complex nature of sus-
tainable development problems requires the participation of representatives of many social spheres 
to solve them is emphasized. This determines the urgency of creating multilateral partnerships and 
innovative ecosystems with the participation of public administration bodies.

Key words: public administration, local self-government, territorial community, sustainable devel-
opment, efficiency, effectiveness, uncertainty, quality, local self-government authority, international 
standard, EU experience, ISO.


