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ПРО ІНТЕЛЕКТУАЛІЗАЦІЮ І ЗМІНИ В МЕНТАЛЬНОСТІ 

ПЕРСОНАЛУ ОРГАНІВ ДЕРЖАВНОЇ ВЛАДИ  

ТА ОРГАНІВ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ  

ДЛЯ ПОВОЄННОЇ ВІДБУДОВИ УКРАЇНИ 

У статті на основі аналізу ситуації із залученням людей до процесів 

управління життєдіяльністю людських спільнот різних категорій і 

масштабів продемонстровано, що в Україні ця технологія набула 

поширення головним чином при управлінні підприємствами та галузями, а в 

систему публічного управління та адміністрування і, особливо, на рівень 

органів місцевого самоврядування територіальних громад (ТГ) тільки 

починає проникати. Цьому процесу заважають старий досвід і традиції 

командно-адміністративного управління та відсутність активного 

навчального процесу, спрямованого на зміни інтелекту й ментальності як 

управлінського персоналу системи, так і населення загалом, шляхом 

інтелектуалізації – посилення ролі інтелекту в житті людських спільнот і 

пріоритетного нарощування частки розумової праці у сфері і в процесах 

«здійснення влади», тобто в публічному управлінні та адмініструванні на 

рівні ТГ. Продемонстровано, що, на відміну від інтелектуалізації 
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управління підприємствами й галузями України, у сфері публічного 

управління та адміністрування відчувається дефіцит досліджень і 

рекомендацій щодо інтелектуалізації кадрового складу, технологій, 

процесів і процедур функціонування, а нормативно-правова база України, 

що регулює участь в управлінні громадян, хоча є достатньо розвинутою на 

центральному рівні, на рівні ТГ вимагає вдосконалення. Сформульовано 

рекомендації щодо інтелектуалізації управління на рівні ТГ, здійснення 

потрібних для цього змін у ментальності їх людських ресурсів, а також 

досліджень специфіки вимог, потреб і шляхів інтелектуалізації та 

модернізації публічного управління природокористуванням в 

територіальних громадах України в умовах війни і повоєнного відновлення. 

Ключові слова: управління, участь, інтелектуалізація, модернізація, 

ментальність, зміна, відбудова. 
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ON INTELLECTUALIZATION AND CHANGES IN THE 

MENTALITY OF THE PERSONNEL OF STATE AUTHORITY  

AND LOCAL SELF-GOVERNMENT BODIES  

FOR POST-WAR RECONSTRUCTION 

The article, based on an analysis of the situation with the involvement of 

people in the processes of managing the vital activity of human communities of 

various categories and scales, demonstrates that in Ukraine this technology has 

become widespread mainly in the management of enterprises and industries, and 

is only beginning to penetrate the system of public administration and 
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administration, and especially at the level of local self-government bodies of 

territorial communities (TС). This process is hindered by the old experience and 

traditions of command-administrative management and the lack of an active 

educational process aimed at changing the intelligence and mentality of both the 

management personnel of the system and the population as a whole, through 

intellectualization – strengthening the role of intelligence in the life of human 

communities and prioritizing the increase in the share of mental labor in the 

sphere and processes of «exercise of power», that is, in public administration and 

administration at the TС level. It is demonstrated that, unlike the 

intellectualization of the management of enterprises and industries of Ukraine, in 

the field of public management and administration there is a shortage of research 

and recommendations on the intellectualization of personnel, technologies, 

processes and procedures of functioning, and the regulatory and legal framework 

of Ukraine, which regulates the participation of citizens in the management, 

although it is sufficiently developed at the central level, at the level of territorial 

units requires improvement. Recommendations are formulated on the 

intellectualization of management at the level of territorial units, the 

implementation of the necessary changes in the mentality of their human 

resources for this, as well as research on the specifics of the requirements, needs 

and ways of intellectualization and modernization of public management of 

natural resources in territorial communities of Ukraine in the conditions of war 

and post-war recovery. 

Key words: management, participation, intellectualization, modernization, 

mentality, change, reconstruction. 

 

Постановка проблеми. Для того, щоб держава Україна стала 

рівноправним складником світового співтовариства країн з еволюційно 

розвинутою ринковою економікою, з демократизованим та 

інтелектуалізованим суспільством, з людиноцентричними цінностями і 
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мораллю влади і, зрештою, ефективним та децентралізованим управлінням, 

персонал вітчизняної системи публічного управління та адміністрування 

повинен пройти через певні зміни в своїх знаннях, досвіді, переконаннях і 

професійних уміннях. 

Процесами реформування вітчизняної системи публічного управління 

та адміністрування, започаткованими в Україні впродовж 2014–2015 років, 

окрім структурно-реорганізаційних заходів було передбачено обов’язкову 

активізацію залучення широких верств українського суспільства до 

управління розвитком новоутворених територіальних громад, що вимагало 

формування, становлення та розвитку таких інститутів громадянського 

суспільства, що б забезпечили кардинальні зміни в системі місцевого 

самоврядування, відповідні зміни на регіональному і на 

загальнодержавному рівнях управління. При цьому, провідною тенденцією 

і трендом сучасних реформ варто вважати активізацію вже не просто 

добровільного об’єднання територіальних громад, а поступове й неухильне 

вдосконалення процесів управління цими новоутвореннями, оскільки тільки 

професійне та якісне управління здатне створити нову реальність і майбутнє 

держави. 

Виходячи з цього, населення, активна громадськість, депутатський 

корпус, керівництво та персонал органу місцевого самоврядування кожної 

із 1 469 новоутворених територіальних громад (ТГ) нашої країни, мають 

бути добре обізнаними не тільки з конкретними нормами законів України та 

підзаконними нормативно-правовими актами, якими регулюються процеси 

залучення не тільки активістів, а й посполитого населення кожної громади, 

а й навчитися вміло їх використовувати в практичному управлінні, оскільки 

саме це є потрібним для зрозуміння, оволодіння й усвідомлення важливості 

філософії, цілей і завдань потрібних і доцільних змін у сучасній системі 

місцевого самоврядування України. Таких змін, що зорієнтовані на людину 

та її потреби, змін, які передбачають і гарантують забезпечення обов’язкової 
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участі всіх зацікавлених мешканців громад як у поточних процесах 

управління, так і у виробленні та ухваленні важливих рішень щодо 

тактичних і стратегічних аспектів їх розвитку. 

У цьому контексті варто усвідомити, що успішна реалізація й 

отримання бажаних результатів від реформи децентралізації вимагає 

значних зусиль і ресурсів для формування та включення до процесів 

реального управління економічним і соціальним розвитком не тільки нової 

генерації місцевих політиків, а й усього персоналу органів місцевого 

самоврядування, яким потрібно вчитися діяти в принципово нових умовах і 

яким для цього варто оволодіти та навчитись ефективно використовувати 

нові знання, уміння, навички та кваліфікації сучасного управління сучасним 

соціумом. 

Це, по-перше, викликано зміною значення і статусу новоутворених ТГ 

і тих завдань, що постають перед їх керівництвом та органами місцевого 

самоврядування. 

По-друге, без забезпечення прямого й реального, а не фіктивного або 

віртуального залучення до процесів спільного управління життєдіяльністю 

інтелекту людських ресурсів населення та активної громадськості ТГ, без 

використання сучасних, інноваційних управлінських моделей, технологій, 

механізмів та інструментів інтелектуалізації управлінських процесів і 

процесів взаємодії органів управління з населенням громад зробити це буде 

просто неможливо. 

Саме тому вважаємо за доцільне звернутися до аналізу вже набутого 

на цей час різними школами управління людськими спільнотами досвіду 

інтелектуалізації процесів управління та взаємодії персоналу органів 

управління з людськими ресурсами множини об’єктів управління в 

територіальних громадах. Однією із таких технологій управління 

використанням інтелектуальних ресурсів людських спільнот соціально-

економічних систем ТГ стала запропонована на початку ХХІ століття 
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вітчизняними авторами технологія «управління процесами 

інтелектокористування в соціально-економічних системах» [1, 2, 3]. 

Ураховуючи той факт, що місцеве самоуправління реалізовується 

через дві форми демократії, а саме – представницьку і пряму 

(безпосередню), варто усвідомити, що представницька форма передбачає 

формування представницьких органів на місцях (місцевих рад), якими 

територіальні громади (ТГ) як головний суб’єкт місцевого 

самоврядування, реалізують свої законні права та інтереси, а пряма 

(безпосередня) демократія передбачає безпосередню участь громадян у 

вирішенні як державних, так і місцевих справ. 

При цьому варто зауважити, що відповідно до Рекомендації Ради 

Європи «Про участь громадян у місцевому публічному житті» від 6 грудня 

2001 року [4] право громадян висловлювати свою думку щодо 

найважливіших рішень може бути найкраще реалізовано саме на місцевому 

рівні (ТГ), у зв’язку з чим такі поняття як «громадська участь», «участь 

громадян» чи «залучення громадян» нині набувають дедалі більшого 

поширення. При цьому, весь зарубіжний досвід переконливо демонструє, 

що громадська участь є потрібною, корисною і вкрай важливою технологією 

та механізмом позитивного впливу громадськості на діяльність органів 

місцевого самоврядування. Окрім цього, саме громадська участь стає 

джерелом додаткових, корисних і потрібних інтелектуальних ресурсів для 

рад ТГ. 

Саме тому, усвідомлюючи, що виконання завдання забезпечення 

належного використання людських ресурсів ТГ шляхом налагодження 

використання їх інтелекту вимагає попередньої «інтелектуалізації» 

керівництва і персоналу органу місцевого самоврядування, проаналізуємо 

доцільність та очікувану корисність від цього процесу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Під терміном 

«інтелектуалізація» більшість вітчизняних науковців розуміють процеси 



286 
 

зростання й посилення ролі інтелекту в житті людських спільнот та 

нарощування частки розумової праці в управлінні життєдіяльністю  

суспільства і протіканням соціально-економічних процесів у всіх сферах 

його активності. При цьому варто усвідомити і факт важливості 

пріоритетної інтелектуалізації в сфері і в процесах «здійснення влади», 

тобто в публічному управлінні та адмініструванні на рівні ТГ. 

Проте, якщо всі напрацювання, пов’язані із інтелектуалізацією 

управління діяльністю підприємств і галузей, уже отримали достатньо 

вагому підтримку науки [5, 6, 7, 8, 9] і цей напрямок нині вважається 

«…перспективним напрямком розвитку сучасної економіки» [10], то в сфері 

публічного управління та адміністрування до сьогодні ще відчувається 

певний дефіцит досліджень та пропозиції рекомендацій щодо 

інтелектуалізації кадрового складу, технологій, процесів і процедур 

функціонування системи публічного управління та адміністрування. І це 

при тому, що інтерпретація будь-якого об’єкта публічного управління та 

адміністрування як соціально-економічної системи, що знаходиться під 

комплексним впливом глобальних, політичних, економічних, соціальних 

кліматичних та екологічних процесів, вимагає управління сталим розвитком 

цих систем винятково на засадах інтелектуалізації [11, 12]. 

У цьому контексті поява низки публікацій з констатацією доцільності 

впровадження в діяльність органів публічної влади як інтелектуального 

управління [13], так і потреби інтелектуалізації публічного управління 

загалом [14, 15, 16] і, особливо, на рівні органів місцевого самоврядування 

територіальних громад [17] варто вважати позитивним чинником, оскільки 

будь-які рекомендації з утілення до управлінської практики сучасних 

досягнень людського інтелекту в сфері управління соціумом на базовому 

рівні соціально-економічної системи держави Україна повинні вітатися, як 

такі, що сприятимуть удосконаленню результативності та ефективності її 

функціонування. 
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Мета статті. Оскільки вирішення цього завдання є неможливим без 

радикальних змін професійної ментальності і технологій мислення 

кадрового наповнення системи публічного управління та адміністрування, 

метою статті є обґрунтування нових методів і прийомів змін ментальності 

та розвитку громадської свідомості населення громад і персоналу органів 

місцевої влади, що будуть сприяти розвитку культури демократичної участі 

й обізнаності населення, його заохоченню до участі та відповідальності за 

власний внесок у життя своїх громад. 

Виклад основного матеріалу. Удосконалити чинну нині в Україні 

парадигму публічного управління насамперед на рівні територіальних 

громад з тим, щоб «…здійснити перехід до економіки знань, заснованої на 

технологіях» [18] можуть і повинні радикальні зміни професійної 

ментальності і технологій мислення кадрового наповнення всієї системи, як 

це запропоновано в [19, 20]. 

У цьому контексті зауважимо, що пошук нових методів і прийомів 

змін ментальності та їх використання для нарощування громадської 

свідомості населення громад та органів місцевої влади будуть сприяти 

розвитку культури демократичної участі, підвищенню обізнаності про 

приналежність до громади, заохочувати населення до участі і 

відповідальності за власний внесок у життя своїх громад. Важливими при 

цьому є також увага і дії працівників ОМС з налагодження, підтримання, 

розвитку й ефективного використання зв’язків між органами влади та 

громадянами територіальних громад, заохочення місцевих лідерів до 

залучення в процеси і процедури управління місцевими справами людські 

ресурси територіальних громад з їхнім  інтелектуальним капіталом, уважно 

ставлячись при цьому до їхніх вимог та очікувань, забезпечуючи належні 

відповіді на висловлення громадянами потреб і наданих пропозицій. 

Потрібно також удосконалити загальний підхід до участі населення як на 
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основі механізму представницької демократії, так і на прямій участі в 

ухваленні рішень та в управлінні місцевими справами. 

Тобто, успішне залучення громадян до управління місцевими 

справами стає можливим тільки тоді, коли представники влади уникають 

жорстких командно-адміністративних рішень, дозволяють 

експериментувати, наділяють і передають повноваження, а не 

встановлюють норми і заборони, забезпечують широкий інструментарій для 

участі громадян та можливості адаптації способів їх застосування.  

Починати ж усе вищезазначене потрібно з поглибленого оцінювання стану 

участі громадян в управлінні справами на місцевому рівні; визначити 

відповідні точки відліку і запровадити систему контролю для відстеження 

будь-яких змін та визначення причин будь-яких позитивних чи негативних 

тенденцій у цій участі, а також оцінки впливу вжитих заходів. Для держав 

варто уможливити обмін інформацією всередині країни та між країнами про 

позитивний досвід у цій сфері; підтримувати спільне навчання працівників 

органів місцевої влади з питань ефективності різних методів участі, а також 

забезпечити цілковиту поінформованість громадськості про коло доступних 

можливостей. 

Однак, для впровадження всіх цих позитивних зрушень потрібно 

досягнути адекватних змін у професійній ментальності і технологіях 

мислення насамперед керівників і кадрового наповнення вітчизняної 

системи публічного управління та адміністрування та їх базових структур – 

територіальних громад. 

Обґрунтуванню пропозицій щодо цілей, завдань, технологій та 

інструментів реалізації таких змін уже було присвячено деякі дослідження, 

серед яких варто виокремити рекомендації щодо використання відомих 

технологій внесення потрібних змін до ментальності людських ресурсів 

соціально-економічних систем із застосуванням методів реінжинірингу [21, 

22] або трансформативного навчання дорослих [23], очікуваних унаслідок 
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інтелектуалізації змін у ментальності людських ресурсів [24], результатів 

їхнього навчання інноваційним технологіям мислення [25, 26]. 

Однак, привертає увагу той факт, що, наприклад, більшість виданих в 

Україні й активно використовуваних посібників з управління розвитком 

територіальних громад [наприклад, 27] присвячено різним організаційним 

формам, структурам, рекомендаційним документам і прикладам організації 

процесів і процедур участі людей у виробленні важливих управлінських 

рішень без найменших рекомендацій щодо вмілого звернення до їхнього 

інтелектуального потенціалу. 

Цілком очевидно, що принципи, якими визначаються відносини між 

громадськістю, місцевими радами й виконавчою владою в локальній 

демократії згідно з відомими рекомендаціями Конгресу місцевих і 

регіональних влад Європи (2002) [28] запроваджують: 

– пряме представництво локальної демократії, що реалізується через 

збори населення для розв’язання питань місцевого значення, звернення до 

проведення референдуму, ухвалене яким рішення буде обов’язковим до 

виконання для місцевої влади, або проведення консультації з населенням, 

якому пропонується висловити думку щодо відповідного питання, що не 

матиме обов’язковості для місцевої влади. У цьому разі як виборча 

кампанія, так й акт голосування є можливістю громадян узяти участь у 

формуванні місцевої політики; 

– участь громадян в управлінні місцевими справами, коли зв’язки між 

органами влади, обраними представниками й громадськістю зміцнюються, 

створюються дорадчі ради, що віддзеркалюють увесь спектр інтересів 

місцевого населення за умови, а остаточні рішення залишаються за 

обраними представницькими органами окрім випадків, коли питання 

місцевого значення вирішують збори громадян або закон передбачає будь-

яку іншу форму публічного залучення до управління громадськими 

справами. Зміцненню співпраці сприяє також якнайширше оприлюднення 
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рішень чи інформації про обговорення громадських справ, що здійснюється 

різними методами, публічні засідання є правилом, а закриті – винятком, 

коли розглядаються питання захисту приватного життя або основних прав 

людини. 

При цьому громадськість має право ставити запитання під час 

засідання рад і консультуватися з місцевими службовцями, органи влади 

мають забезпечувати право громадян на доступ до офіційних документів, на 

захист приватного життя і основних прав із запровадженням локального 

інституту уповноваженого з прав людини; 

– відносини між радами й виконавчою владою передбачають 

застосування різних методів обрання чи призначення виконавчої влади 

місцевими радами, пряме обрання народом, призначення центральними чи 

регіональними урядами або незалежним органом, здійснення виконавчих 

повноважень у межах ради. 

Рекомендація Конгресу місцевих і регіональних влад Європи (2005) 

про участь громадськості у справах місцевого значення і виборах [29] 

зазначає, що право громадян на участь в управлінні державними справами є 

одним із демократичних принципів, що поділяються всіма державами-

членами РЄ, і що це право найбільш безпосередньо може здійснюватися 

саме на місцевому рівні. Конгрес уважає, що представницька демократія є 

найбільш рівноправною формою участі, оскільки пропонує громадянам 

можливість безпосередньо впливати на процес ухвалення рішення завдяки 

загальному виборчому праву. Правоможність обраних представників 

випливає з того факту, що їх обрали, і саме ця демократична правоможність 

дає їм право ухвалювати остаточні рішення. 

Як результат, ефективна і збалансована взаємодія обраних 

представників і громадянського суспільства, що ґрунтується на 

взаємодоповнюваності і співробітництві, стає можливою тільки за умови 

впровадження обов’язкової участі груп в ухваленні рішень. У зв’язку з цим, 
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Конгрес закликав заохочувати органи місцевої влади визначати участь груп 

населення і впроваджувати відповідні правові межі, заохочувати органи 

місцевого самоврядування пильнувати, щоб групи необраного населення не 

могли впливати на ухвалення їх рішення, спільно боротися проти зниження 

рівня участі громадян, заохочувати групи, які беруть участь у місцевому 

житті. При цьому, документ визначає важливість участі громадян, 

організації місцевих референдумів з винесенням будь-яких питань як щодо 

ухвалення рішень, так і тих, які ухвалюватиме орган місцевого чи 

регіонального врядування, а в разі потреби – національний уряд. 

До вітчизняних нормативно-правових актів з питань місцевої 

демократії належать: Конституція України, Закон України «Про місцеве 

самоврядування в Україні», спеціальні закони, що регулюють конкретні 

інструменти участі, у числі яких закони України «Про доступ до публічної 

інформації», «Про інформацію», «Про звернення громадян», «Про службу в 

органах місцевого самоврядування». 

Законом України «Про місцеве самоврядування в Україні» надано 

систему інструментів з можливістю їх запровадження до статутів ТГ 

(зокрема загальних зборів, місцевих ініціатив та громадських слухань), до 

внутрішніх положень, рішення місцевих рад, регламенти роботи місцевих 

рад та виконавчих комітетів. 

Право громадян на участь у публічних справах базується на статтях 

38-40, 69, 70 та 140 Конституції України. 

Як констатовано автором роботи [30], «… у більшості європейських 

країн національне законодавство щодо участі громадян є досить слабким», 

оскільки наявну практику пов’язано з ініціативами та експериментами, 

ініційованими самими органами місцевого самоврядування, а не законами, 

ухваленими національними парламентами. 

Надання нормативно-правової бази для участі громадян в управлінні 

життєдіяльністю територіальних громад на місцевому рівні і встановлення 
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на законодавчому рівні мінімальних норм є доброю ідеєю проте це не має 

призводити до надмірного регулювання, що лише перешкоджатиме 

ініціативам на місцевому рівні. 

Нормативно-правова база України, якою регулюється участь 

громадян на центральному рівні, є досить розвинутою, хоча її реалізація з 

боку державних органів бажає поліпшення. 

Аналогічна база на рівні територіальних громад нині є ускладненою, 

що дає підстави стверджувати про існування двох неврегульованих питань, 

а саме – місцевих референдумів та партисипативного бюджетування, що 

свідчить про неврегульованість чинної нормативно-правової бази і про те, 

що відправною точкою для обговорення поліпшення чинної нормативно-

правої бази повинні стати: 

– ретельний професійний і громадський критичний розгляд цих 

регулювань як в цілому, так і в частині її практичного застосування; 

– оцінювання готовності людських ресурсів територіальних суб’єктів 

управління до виконання своїх функцій на основі оволодіння і практичного 

використання технологій та моделей інтелектуалізації, рекомендованих і 

апробованих на рівні промислових підприємств і галузей національної 

економіки України; 

– розроблення, апробація й експериментальна реалізація Програми 

перенесення досвіду інтелектуалізації процесів управління промисловими 

підприємствами й галузями України до сфери навчання й підготовки 

майбутніх працівників системи публічного управління та адміністрування 

для рівня територіальних громад, а також організації і проведення тренінгів 

за аналогічною програмою для перепідготовки і підвищення кваліфікації 

чинних працівників системи. 

Висновки. Оскільки доведено, що чинні моделі публічного 

управління в Україні варто модернізувати на засадах залучення та 

інтенсифікації використання інтелектуальних ресурсів керівників і 
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функціонерів органів публічного управління, органів місцевого 

самоврядування і населення, а наявний досвід інтелектуалізації управління 

функціонуванням різноманітних галузевих і виробничих структур 

національного господарства України не може бути безпосередньо 

перенесено й використано в процесах управління територіальними 

громадами, то вироблення, ухвалення й реалізація рекомендацій щодо 

інтелектуалізації управління на рівні органів управління територіальними 

громадами та потрібних для цього змін у ментальності як персоналу, так і 

населення є вчасним. 

Потрібні для цього дослідження варто зосередити на аналізі 

специфічних вимог і потреб в інтелектуалізації управління людськими 

ресурсами множини всіх видів об’єктів управління в громаді на основі 

використання рекомендацій з модернізації публічного управління 

природокористуванням в територіальних громадах України в умовах війни 

і повоєнного відновлення. 
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