
Вищий навчальний заклад «Український католицький університет» 

_______Факультет суспільних наук_____________ 
назва факультету 

 

_Кафедра управління та організаційного розвитку__ 
(повна назва кафедри) 

 

 

 

 

Пояснювальна записка 
до дипломного проекту (магістерської роботи) 

__________________магістр__________________ 
(освітній ступінь) 

 

на тему: Управління комунікацією змін в контексті децентралізації на 

прикладі проекту DESPRO  

 

 

 

 

 

Виконав(ла): студент(ка)_6_курсу, групи СУН-17/М 

                                           спеціальності   

                                            ___________073 Менеджмент___________ 
                                                                                                      (шифр і назва спеціальності) 

 

                                                                    Бондаренко А. О   _________________________________ 

                                                                                                                    (прізвище та ініціали)                                             
                                            Керівник _Клебан Ю. А.________________ 
                                                                                                                     (прізвище та ініціали)    
                                            Рецензент_ Борщевський В. В.___________ 
                                                                                                                    (прізвище та ініціали) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Львів – 2018 року 



2 
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на прикладі проекту DESPRO: Магістерська робота: (073 Менеджмент 

“Управління неприбутковими організаціями”) / А.Б. Бондаренко / Український 

католицький університет. Кафедра Управління та організаційного розвитку 

УКУ; Наук. кер.: Ю. А. Клебан, к. е. н, доцент – Львів: УКУ, 2018. – 88 с.  

Анотація. У роботі розкрито теоретико-методологічні засади управління 

комунікацією змін. Проаналізовано досвід комунікації змін Швейцарсько-

українським проектом “Підтримка децентралізації в Україні” DESPRO в 

контексті децентралізації та реформи місцевого самоврядування та 

територіальної організації влади в Україні. Запропоновано алгоритм прийняття 

управлінських рішень прийняття управлінських рішень для комунікації змін в 

територіальних громадах. 

Ключові слова: управління комунікацією змін, комунікаційна стратегія, 

децентралізація, реформа місцевого самоврядування, неприбуткова організація, 
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Abstract. Theoretical and methodological foundations of change 

communication management are studied in the work. The analysis of DESPRO - Swiss-

Ukrainian Decentralization project in Ukraine is done. The algorithm of managerial 

decisions making for communicating changes in territorial communities is offered.  

Keywords: change communication management, communication strategy, 

decentralization, local self-government reform, non-profit organization, amalgamated 

community, speakers, channels, key messages, target audience, behavior change, 

government communications, communications policy, international technical 

assistance project. 
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ВСТУП 

Після Революції Гідності в Україні розпочалася трансформація в усіх 

сферах життя суспільства. Ця трансформація відбувається через реформи — 

зміни, що пропонують громадянам нові “правила гри”. Перш за все, ці “правила” 

стосуються формування нових типів поведінки: культури участі в процесах 

демократичного управління, прозорості у своїй діяльності, роботи без корупції 

тощо. У таких умовах необхідності впливу на поведінку одним з ключових 

інструментів управління є комунікації.  

Станом на 2014 рік Уряд не мав стратегії ані антикризових комунікацій в 

умовах після-революції та війни з Російською Федерацією, ані стратегії 

комунікації змін, аби комунікувати необхідні для країни перетворення, реформи. 

Саме тому завдяки активістам, громадським організаціям, прогресивним 

державним службовцям та представникам бізнесу почали створюватися 

неприбуткові організації (НПО) в сфері комунікацій, що розпочали підтримку 

Уряду в поширенні об’єктивної інформації про події та реформи в Україні, як 

серед світової спільноти, так і серед українських громадян. Однією з таких НПО 

виступив Швейцарсько-український проект “Підтримка децентралізації в 

Україні” DESPRO, приклад участі в комунікації змін якого буде детальніше 

розглянуто у даній дипломній роботі. 

Історичний момент спровокував активізацію досліджень в сфері 

стратегічних, антикризових комунікацій, комунікацій змін. Але, здебільшого, в 

ключі розгляду комунікацій зі сторони Уряду. У той час як досі існує 

необхідність дослідити цю тему з точки зору НПО, громадського сектору. А 

також ролі останніх в підсиленні урядової комунікації змін з метою 

пришвидшення згадуваної трансформації, що її потребує Україна. Тому 

актуальність даної дипломної полягає у тому, щоб не тільки дослідити 

управління комунікацією змін у контексті реформ, зокрема реформи місцевого 

самоврядування, а й розробити рішення, як ці теоретичні напрацювання можуть 

бути використані на практиці, зокрема, представниками громадського сектору 

для комунікації змін на місцях. Відповідно, метою роботи є вивчити питання 
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управління комунікацією змін та створити алгоритм прийняття управлінських 

рішень для комунікації змін в територіальних громадах. 

Завданнями дипломної роботи є: 

1. Дослідити теоретичні аспекти комунікацій змін; 

2. Проаналізувати приклад комунікації змін проектом DESPRO в контексті 

децентралізації та реформи місцевого самоврядування та територіальної 

організації влади в Україні; 

3. Розробити комплекс рекомендацій та рішень для комунікації змін в 

територіальних громадах. 

Об’єктом дослідження є управління комунікацією змін, у той час як 

предметом — комунікація змін у контексті децентралізації. 

Дослідження проводиться за допомогою таких методів, як: аналіз та синтез, 

індуктивний та дедуктивний методи, контент-аналіз, методи соціологічного 

дослідження та аналізу, а саме — метод інтерв’ювання. Інтерв’ю були проведені 

з шістьма експертами проекту DESPRO, одна з яких є представницею 

Міністерства регіонального розвитку, будівництва та житлово-комунального 

господарства України. А також 5-ма головами об’єднаних територіальних 

громад (ОТГ) Полтавської, Запорізької, Вінницької та Сумської областей. 

Інтерв’ю з експертами та головами ОТГ були проведені у період з 24 вересня по 

16 листопада 2018 року в часі переддипломної практики у проекті DESPRO.  

У роботі здійснено спробу запропонувати рішення поєднати класичну 

теорію комунікацій та дослідження контексту територіальних громад і, таким 

чином, удосконалити наукове знання в сфері комунікацій змін на місцях. Завдяки 

грунтовному вивченню контексту теми, рішення має виняткову практичну 

цінність для потенційних змінотворців на локальному рівні. Як наслідок, 

практична значимість дипломної роботи полягає у тому, що сформований в часі 

дослідження алгоритм прийняття управлінських рішень для комунікації змін в 

територіальних громадах та рекомендації щодо прийняття таких рішень можуть 

бути корисними для управлінців будь-якого рівня підготовки. Вони побудовані 

на класичній теорії комунікацій та є адаптованими до особливостей середовища 
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територіальних громад, а значить можуть бути використані керівниками НПО, 

НУО, громадських ініціатив, головами ОТГ, головами та менеджерами відділів 

комунікацій тощо — усіма зацікавленими та задіяними в комунікації змін на 

місцевому рівні.  

Загальний обсяг даної роботи складає 88 сторінки, а обсяг її основного 

тексту 80 сторінок відповідно. Робота містить три розділи. Перший розділ 

“Теоретико-методологічні засади управління комунікацією змін” визначає 

природу об’єкту дослідження, теоретичні підходи до формування стратегічних 

напрацювань в сфері комунікації змін з метою їх подальшої імплементації. 

Другий розділ “Комунікація змін проектом DESPRO в контексті децентралізації 

та реформи місцевого самоврядування та територіальної організації влади в 

Україні” характеризує ключові досягнення та приклади діяльності Швейцарсько-

українського проекту “Підтримка децентралізації в Україні” DESPRO в сфері 

комунікації змін в умовах реалізації реформи. У третьому розділі “Управління 

комунікацією змін у територіальних громадах в контексті децентралізації” на 

підставі попереднього теоретичного огляду, досвіду проекту DESPRO та 

дослідження в рамках роботи представлено алгоритм прийняття управлінських 

рішень для комунікації змін в територіальних громадах та рекомендації щодо 

прийняття таких рішень. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ 

КОМУНІКАЦІЄЮ ЗМІН 

1.1. Комунікація змін: вплив на поведінку цільових аудиторій 

 

Саме зараз в Україні відбувається чимало реформ — змін у різних галузях 

суспільного життя. Для їх успішного впровадження, зокрема прийняття 

українцями нових “правил гри”, зміни мають комунікуватися системно, із чітко 

визначеними стратегічними цілями цих змін (заради чого впроваджуємо зміну) 

та на всіх рівнях, яких ці зміни торкаються: на рівні окремих ініціатив та 

організацій, локальному, національному рівнях. Цей комплексний підхід 

управління комунікацією змін необхідний для того, щоб максимально якісно 

охопити ті групи осіб, які залучені у втіленні того чи іншого перетворення. 

Виходячи з цієї позиції, комунікація змін —  це комунікація, що змінює 

поведінку тих цільових аудиторій, яких стосуються дані зміни, задля успішного 

їх впровадження [47]. Відповідно, у даному пункті ми розглянемо теоретичні 

засади елементів управління комунікацією змін: 1) впливу на поведінку за 

допомогою комунікації; 2) формування комунікаційної стратегії для комунікації 

змін, а також простежимо 3) відмінності у комунікації змін залежно від рівня її 

здійснення: національний, локальний, рівень окремої ініціативи чи організації.  

На сьогодні відомо, що обізнаність не впливає на зміну поведінки. 

Наприклад, якщо кілька сусідніх сіл проінформовані про реформу місцевого 

самоврядування, це не означає, що вони готові створити об’єднану територіальну 

громаду (ОТГ). За словами Сари Ісаак, експертки з маркетингу для соціальних 

змін, лише інформування не веде до зміни поведінки, яку змінотворці очікують 

від груп своїх цільових аудиторій [19]. Це пов’язано з тим, що люди приймають 

рішення, перш за все, на основі емоцій, а лише потім — раціональних аргументів 

та норм. Оскільки емоції є первинними, постає питання, як переконати цільову 

аудиторію діяти саме так, як закладено у цілях комунікації? Великою мірою, аби 

комунікаційні зусилля не були марними та вели до бажаних цілей, вони мають 

формувати довіру цільових аудиторій. Аби це робити системно, ми маємо 1) 



9 

 

максимально дослідити наші цільові аудиторії, 2) визначити місце, що у нашій 

комунікації займатиме влив на поведінку цільових аудиторій, 3) здійснити 

комунікацію, 4) виміряти її вплив на зміни у поведінці цільових аудиторій. 

Теорію здійснення комунікації ми розглянемо у другому пункті цього розділу. 

Дослідження цільових аудиторій, вплив на поведінку завдяки комунікації та 

вимір впливу комунікації на зміну у поведінці цільових аудиторій — нижче. 

Цільові аудиторії (ЦА) — це ті групи осіб, на поведінку яких організація 

сподівається вплинути у той чи інший спосіб під час проведення комунікаційної 

кампанії [4]. Зазвичай у комерційних маркетингових кампаніях комунікація 

здійснюється з метою вплинути на представників аудиторії так, щоб ті придбали 

певний товар чи послугу. Якщо ж ми говоримо про суспільне перетворення, 

змінотворцям важливо одразу вести комунікацію з тими особами, які напряму 

впливають на успіх його впровадження — стейкхолдерами. А також й тими, хто 

буде отримувати безпосередню вигоду від його впровадження — бенефіціарами. 

Особливою складністю в такій комунікації є те, що як стейкхолдерами, так й 

бенефіціарами масштабних змін часто є широкі верстви населення. Тому 

важливо спершу чітко дослідити хто є стейкхолдерами й бенефіціарами 

перетворення, а також, як вони співвідносяться з майбутніми цільовими 

аудиторіями комунікаційної кампанії. 

Як тільки з’являється необхідність поділити цільову аудиторію на групи за 

певними ознаками, наприклад, за ознакою впливу на зміну — стейкхолдер чи 

бенефіціар, це означає, що необхідно сегментувати ЦА. Адже і серед першої, і 

серед другої групи можуть бути підгрупи, яким характерна певна особливість. 

Відповідно, ця особливість може вплинути на характер комунікації. 

Сегментування ЦА є одним з методів дослідження цільової аудиторії, а 

найбільш поширеним способом сегментування є метод сегментування “5W”, що 

винайшов Марк Шеррінгтон [56]. Кожна з п’яти “W” означає питання, що має 

поставити комунікаційник, визначаючи та досліджуючи свою ЦА. Нижче, у 

Таблиці 1.1. подані питання у адаптованій для громадського та державного 

секторів версії:  
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Таблиця 1.1. 

Методологія сегментування цільових аудиторій “5W”  

Марка Шеррінгтона 

Питання Опис 

What?; Що саме / Яку дію представник ЦА має 

зробити?; 

Who?; Хто / Ким є представник ЦА? Якими є 

його стать, вік, сімейний стан, рівень 

освіти, соціальний статус, професія, 

захоплення, тощо; 

Why?; У чому полягає мотивація здійснити 

потрібну дію / інші дії, альтернативні до 

потрібної?; 

When?; Коли і як часто представник ЦА буде 

здійснювати / готовий здійснювати 

потрібну нам дію?; 

Where?; Де, як правило, представник ЦА здійснює 

/ може здійснити потрібну дію? 

Складено за даними: [56]. 

Окрім сегментування, дослідити ЦА можливо, зокрема, визначаючи такі її 

характеристики, як подано у Таблиці 1.2.. Для того, щоб з’ясувати вище 

наведені характеристики комунікаційники прагнуть скористатися якомога більш 

релевантними вже наявними соціологічними дослідженнями. Як правило, це є 

найкращий спосіб дізнатися свою аудиторію краще в умовах обмеженого 

бюджету. Якщо ж є грошова можливість провести власне дослідження, 

найчастіше звертаються до якісних методів дослідження цільової аудиторії, як 

фокус-група: обговорення певної тематики за участі модератора у групі 

відібраних осіб за потрібними дослідникам характеристиками. 

 



11 

 

Таблиця 1.2. 

Характеристики цільових аудиторій 

Характеристика Короткий опис 

Спосіб життя; Якими є професія, дозвілля, 

харчування, тощо представника ЦА; 

Цінності; На підставі яких стійких тверджень та 

переконань представник ЦА приймає 

рішення; 

Точки чутливості; Які теми / способи взаємодії є 

потенційно сенситивним для 

представника ЦА; 

Ставлення до соціально-культурних 

течій та тенденцій; 

Який тип поведінки обирає 

представник ЦА, враховуючи 

соціально-культурні течії та 

тенденцій; 

Поведінку щодо медіа; Яким медіа довіряє представник ЦА; 

Політичні вподобання; Яку політичну силу / напрямки 

політики підтримує представник ЦА; 

Можливі тактики переконання; Які потенційні речники та канали є 

найбільш релевантними для 

представника ЦА; 

Очікування щодо власного сталого 

розвитку; 

Побут, освіта: якими є прогнози щодо 

найближчого (5-10 років) та дальшого 

(10 і далі років) майбутнього у 

представника ЦА: чи планує 

змінювати професію, отримувати інші 

додаткові кваліфікації у своєму фасі, 

змінювати місце проживання, тощо. 

Складено за даними: [2]. 
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Фокус-група є дороговартісним методом, тому далеко не кожна 

неприбуткова організація зможе ним скористатися. Водночас існують й інші 

методи дослідження, що може застосувати і будь-яка ініціативна група, і 

НУО/НПО, і представники місцевого самоврядування. Кількісний метод 

дослідження — опитування, що здійснюються методами анкетування чи 

інтерв’ювання. Цей метод особливо доречний, якщо йдеться про впровадження 

змін в громаді з населенням 10-50 тис., адже на таку кількість зробити коректну 

вибірку є простішим завданням, аніж, до прикладу, у загальнонаціональному 

дослідженні. Такі опитування можна проводити й власними силами команди 

змінотворців. У тому числі з використанням інструменту Форми Google, якщо 

цільова аудиторії широко користується мережею Інтернет [41]. Втім, на етапі 

створення анкет та гайдів до опитувань, важливо звернутися по професійну 

допомогу до фахових соціологів. Останні зможуть надати експертний коментар 

як щодо доцільності питань, так і щодо їх формулювання. Також необхідно 

отримати зворотній зв’язок від експертів-соціологів на етапах аналізу 

результатів дослідження та підготовки фінальної презентації із висновками з 

дослідження. Завдяки цьому на усіх етапах - робота “в полі”, аналіз результатів 

дослідження, виведення результатів у фінальну презентацію для подальшого їх 

використання у створенні комунікаційної стратегії - команді, що здійснює 

дослідження та / або ставить завданні іншій команді у його проведенні вдасться 

уникнути будь-яких фальсифікацій чи іншого надмірного впливу вподобань чи 

ставлень задіяних дослідників на кінцеві результати дослідження. 

Особливістю дослідження ЦА є те, що цей елемент у підготовці 

комунікаційної стратегії циклічний. З часом змінюються як соціально-культурні 

тенденції, так й вік, місце роботи респондентів, їх спосіб проведення дозвілля, 

тощо. Тому для того, щоб комунікація завжди відповідала цільовій аудиторії, 

дослідження мають проводитися періодично, якнайменше щороку. Якщо ж 

планувати довгостроковий вплив через комунікацію, необхідно завчасно 

закладати до бюджету проекту чи організації зокрема й способи виміру її впливу. 
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Здійснивши дослідження ЦА, необхідно з’ясувати, якими чином буде здійснено 

вплив на її поведінку.   

 

Поведінкою в контексті комерційного маркетингу є вибір споживача на 

користь того чи іншого товару / послуги [43]. В контексті ж комунікацій змін 

НУО та державних організацій, поведінка — вибір індивідом здійснення / не 

здійснення певної дії чи набору дій щодо об’єкта змін. 

Щоб ефективно впливати на зміну поведінки ми маємо визначити: 

1. Цілі впливу: які дії / бездіяльність необхідно змінити? 

2. Характер впливу: у який спосіб ми впливаємо? Якою є наша 

тональність (англ. ton of voice)? 

3. Засоби впливу: яким чином ми будемо здійснювати вплив?  

Цілі впливу закладені у загальній стратегії інституції, засоби впливу — у 

комунікаційній стратегії інституції, що “обслуговує” стратегію загальну. 

Детальніше теоретичні засади формування комунікаційної стратегії ми 

розглянемо у пункті 1.2. цього Розділу. Підходи до визначення характеру впливу 

на цільову аудиторію визначимо у даному підпункті нижче. 

Базове гасло економічної теорії каже: людина робить вибір, виходячи з 

можливого оптимального результату [32].  Однак не всі дослідники поділяють 

думку  про те, що цей вибір є походженням суто раціональних суджень. Базовим 

теоретичним концептом про те, що саме суб’єктивні психологічні причини 

визначають поведінку споживача є поведінкова теорія споживання (попиту) 

Д. Катона [32]. Такими причинами на думку дослідника можуть бути настрої в 

суспільстві, мода, фактор престижу, моральний знос товарів тривалого 

користування та ін. За словами ж Р. Талера у книзі “Поведінкова економіка” ще 

Адам Сміт, “батько” сучасної економічної думки, перед тим, як опублікувати 

загальновідому “Багатство націй”, видав іншу книгу, що присвятив темі 

людських “пристрастей” [42]. Тобто, виходячи з економічних концепцій, щоб 

впливати на поведінку, важливо розуміти, що людиною керують як раціональні 
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фактори: розрахунки, очікування користі та вигоди, так й ірраціональні: емоції, 

переконання, пристрасті. 

З точки зору ж соціальної психології розрізняють такі типи 

психологічного впливу, як [3]:  

● переконання — свідомий вплив на психіку індивіда через звернення до 

його критичного судження;  

● зараження — психологічний вплив на особистість у процесі спілкування і 

взаємодії, який передає певні настрої та стимули не через свідомість та 

інтелект, а через емоційну сферу; 

● навіювання — вплив на психіку індивіда, що пов’язаний з істотним 

зниженням її критичності до інформації, що надходить, відсутністю 

прагнення перевірити її достовірність, необмеженою довірою до її джерел;  

● наслідування — процес орієнтації на певний приклад, взірець, повторення 

і відтворення індивідом дій, вчинків, жестів, манер, інтонацій іншої 

людини, копіювання рис її характеру та стилю життя [3].  

 

Цікаво, що у підході до визначення типів впливу ми можемо простежити 

подібності між зазначеною класифікацією вище та організаційно-

інституційною теорією. Остання передбачає, що організація будь-яких сфер та 

масштабу діяльності створює власні структуру, правила та норми відповідно до 

очікувань своїх ключових стейкхолдерів [39].  

Згідно з таким поглядом, організація приймає рішення щодо нових 

інструментів менеджменту, зокрема стратегічних комунікацій, більшою мірою 

відповідно до умов інституційного середовища, в якому вона перебуває, аніж 

послуговуючись внутрішніми критеріями та потребами організації. Це означає, 

що свої комунікації організація вибудовує: 1) щоб досягти власної місії/мети, 2) 

зробити це відповідно до існуючого зовнішнього контексту. Зовнішній контекст 

визначається, перш за все, роллю, що виконує організація відносно своїх 

стейкхолдерів. Має значення саме характер відносин організації з її цільовими 

групами та кінцевими бенефіціарами [39].  
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У своїй статті Пол Дж. Дімаджіо та Уолтер У. Пауелл визначають 3 ключові 

типи впливу, що можуть застосувати організації для того, щоб валідувати себе 

в своєму зовнішньому середовищі [16]:  

1. “Примусовий” (coercive): організація змінюється під впливом 

формального чи неформального тиску організацій, від яких вона залежить; 

2. “Нормативний” (normative): організація змінюється під впливом 

зацікавлених сторін, у тому числі професійної спільноти, норм та 

стандартів для організацій, що прийняті у цій професійній спільноті; 

3. “Міметичний / наслідуваний” (mimetic): організація змінюється, бо прагне 

наслідувати ту організацію, що вже легітимізувала себе у середовищі та є 

прикладом “історії успіху” для інших організацій, що працюють в цій 

сфері [16]. 

Тобто для здійснення комунікації змін, організації необхідно валідувати себе 

в тому середовищі, де вона планує ці зміни втілити. 

Д. Мартінес-Ферреро та І.-М. Гарсія-Санчес у своїй праці “Примусовий, 

нормативний та міметичний ізоморфізм як детермінанти добровільного 

забезпечення сталого розвитку” засвідчують, що “нормативний” підхід 

найкраще “запевнює” цільову групу. Якщо сказати це термінологією 

комунікацій: переконує цільову аудиторію у правильності ключових 

повідомлень. На думку дослідниць, найкраще для підвищення рівня обізнаності 

та згодом зміни поведінки населення, працює “нормативний” підхід, який 

завершується застосуванням елементів “примусового” впливу [7].  

Отже, виходячи з організаційно-інституційної теорії, найбільш 

ефективною буде та комунікація змін, що: 

● говоритиме мовою норм та стандартів певної професійної спільноти; 

● буде підтверджена реальними, де-коли примусовими, інституційними 

змінами.  

Дана теорія, на нашу думку, найкраще відображає вибір характеру можливої 

тональності в контексті комунікації, що йде від інституції до її цільових 

аудиторій. Також, залежно від аудиторії та типу впливу, що планується 
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здійснити на аудиторію, ми підбиратимемо, так звану, тональність згадану вище. 

Тональність, перш за все, виходить з цінностей та філософії діяльності 

інституції. Її допомагає обрати ретельне дослідження цільової аудиторії, 

включно з вибором того типу впливу, що ми хочемо чинити на аудиторію. На 

практиці тональність найбільше простежується у ключових повідомленнях до 

аудиторії, формі звернення до неї, форматах, що обираються для взаємодії з нею.  

 

Для того, щоб виміряти вплив комунікацій на зміну у поведінці ЦА, 

необхідно ще на етапі формування комунікаційної стратегії закласти показники 

його виміру. Оскільки йдеться про зміну поведінки, такими показниками можуть 

бути, до прикладу, кількість здійснених представниками цільової аудиторії 

протягом певного періоду часу дій щодо певної інституції.  

Розрізняють короткострокові та довгострокові ефекти впливу 

комунікації [29]. Короткостроковий вплив комунікації на поведінку цільових 

аудиторій — це негайні реакції на застосування окремих комунікаційних 

інструментів. Наприклад, відвідування сайту, прочитання окремо взятого 

матеріалу та поширення його з особистим коментарем у соціальній мережі. У 

вимірі довгострокового впливу комунікації найважче відокремити, де є вплив 

саме нашої організації, а де — інших інституцій, а також часто індивідуальних 

для кожної цільової аудиторії соціально-економічних чинників [29].  

Для встановлення надійних зв'язків між проведенням комунікаційної 

кампанії та її впливом з точки зору ставлення та зміни поведінки ЦА, наступні 

методи можуть допомогти зробити обґрунтоване порівняння між тими 

представниками цільової аудиторії, які були покриті кампанією, та тими, хто не 

був покритий нею. 

Експериментальне дослідження широко вважається найбільш точним 

способом оцінки впливу, зокрема, комунікаційного втручання. Цей метод 

ідентифікує різницю між тим, що досягнуто завдяки проведенню кампанії й тим, 

що було б досягнуто без нього [29]. 
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Експериментальні випробування можуть дати достовірні результати, якщо 

їх вводять у значних масштабах і з науковою суворістю, що вимагає значних 

ресурсів з точки зору часу, навичок і грошей. Необхідно також враховувати 

етичні питання — за визначенням контрольна група має бути виключена з 

заходів кампанії та не мати будь-яких потенційних вигод від участі у 

вимірюванні її впливу [29]. 

Серед альтернативних методів для експериментальних випробувань, що 

приймаються як ті, що показують однаково дієві результати, але вимагають 

менше часу і пропонують більшу гнучкість виділяють [29]: 

1. Повторювані виміри. Наприклад, один й той самий опитувальник 

вводять тим же особам або групам з інтервалом у 6 місяців, щоб перевірити, як 

їх відповідь розвивалася від самого початку та на різних етапах кампанії; 

2. Поетапна реалізація. Якщо кампанія розгортається на різних етапах 

із значним лагом часу між ними, оцінка може порівняти групи ЦА, що покриває 

кампанія на своїх ранніх стадіях, із групами, які ще не були охоплені. 

3. Природні відмінності в ставленні. У широкомасштабній кампанії 

реалізація в деяких районах дуже часто «провалюється» або не розгортається 

саме так, як це було заплановано. Якщо ці зміни можуть бути коректно 

відстежені та виміряні, вони можуть забезпечити корисні порівняння для оцінки 

впливу. 

4. Самовизначення впливу. Деякі особи в цільовій зоні (регіон, 

громада, організація) не будуть покриті кампанією. Це станеться у тому випадку, 

якщо телебачення було обране, як основний канал комунікації під час кампанії, 

а вони не мають телевізор або замість нього слухають радіо чи читають газети. 

Ці особи можуть бути задіяні в якості групи порівняння. Наприклад, шляхом 

відповіді на ту ж анкету, що пропонується особам, які були піддані впливу 

кампанії [29]. 

Як вже було зазначено, як правило, надзвичайно важко або неможливо для 

команди, що проводить оцінювання, чітко віднести зміни у поведінці ЦА тільки 

до однієї кампанії або конкретних її заходів. Тому у більшості випадків варто 
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зосередитися на тому внеску, що зробила кампанія винятково у межах своїх 

активностей. Наприклад, які інформаційні матеріали розповсюдила та з яким 

охопленням, які чітко визначені дії спровокувала. Виходячи з цих результатів, 

змінотворці можуть визначити, чи кампанія дійсно сприяла зміні [29]. 

 

1.2. Теоретичні основи комунікаційної стратегії 

 

Комунікаційна стратегія, або план, є документом, який виражає цілі та 

методи діяльності організації, включно з тим, чим організація хоче поділитися з 

громадськістю та кого організація прагне залучити до своєї діяльності. Як 

правило, стратегія комунікацій повинна слугувати інструкцією для будь-якої 

діяльності у сфері засобів масової інформації та зв'язків з громадськістю, в якій 

ця організація бере участь [47].  

Комунікаційна стратегія організації завжди має “обслуговувати” її 

стратегію загальну. Зокрема — безпосередньо випливати з цілей загальної 

стратегії та сприяти їхньому втіленню. Залежно від діяльності організації, її 

комунікаційна стратегія може як включати, так і не включати комунікацію змін. 

Втім, принципи створення стратегії комунікацій залишаються однаковими для 

обох випадків. Якщо йдеться про впровадження змін організацією, то у 

такому випадку комунікаційна стратегія є головним інструментом 

управління змінами з точки зору комунікацій [47]. 

Формування документу комунікаційної стратегії складається з 

наступних етапів [38]: 

1) Створення короткого опису про призначення комунікаційної 

стратегії; 

2) Аналіз поточного стану організації, зокрема здійснення комунікацій 

(“де ми знаходимося”): SWOT-аналіз, створення карти стейкхолдерів, тощо; 

3) Визначення комунікаційних цілей та узгодження їх з цілями 

загальної стратегії (“де ми хочемо опинитися”): мозкові штурми, систематизації 

результатів штурмів; 
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4) Визначення всіх елементів комунікативного процесу: ЦА, 

повідомлень, каналів комунікації, речників для кожної цільової аудиторії, тощо; 

5) Створення комунікаційного плану; 

6) Закладення формату виміру результатів здійснюванюваної 

комунікації [38]. 

У даному пункті ми розглянемо теоретичне підґрунтя кожного з вище 

зазначених етапів формування комунікаційної стратегії. 

Короткий опис про призначення комунікаційної стратегії необхідний, 

щоб додатково нагадати усім дотичним до її реалізації, яке місце вона займає у 

діяльності організації [38].  

Аналіз поточного стану організації, як правило, здійснюється на етапі 

формування загальної стратегії. Втім, важливо виділити такі види аналізу, як 

SWOT та створення карти стейкхолдерів, оскільки вони є базовими для 

подальшого планування комунікаційних активностей організації. Аналіз  SWOT 

полягає у визначенні сильних та слабких сторін організації, загроз та 

можливостей для її розвитку. Це є вагомими критеріями для формування 

подальших ключових повідомлень. Так само, як й визначення стейкхолдерів за 

допомогою створення карти та дослідження інтересів кожної зацікавленої 

сторони, що впливає на діяльність організації. Якщо вони не були зроблені на 

етапі створення загальної стратегії, їх важливо зробити та, можливо, переглянути 

вихідні дані загальної стратегії організації. Передувати SWOT-аналізу в 

документі стратегії має короткий опис організації, напрямків її діяльності. 

Доповнити цей блок потрібно аналізом комунікаційних активностей організації: 

що є сильною стороною комунікацій, що не працює, чому та протягом якого 

періоду часу. Ця частина не тільки є важливим поясненням вихідних позицій для 

комунікаційної команди, але й полегшує сприйняття комунікаційних задач тими, 

хто тільки приєднується до організації: стажерами, асистентами [38].  

Визначення комунікаційних цілей та узгодження їх з цілями загальної 

стратегії потрібне для того, щоб комунікаційна стратегія була чітким 
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відображення як загальної стратегії, так й операційного плану організації. Нижче 

в Таблиці 1.3. розглянемо, як це може позначатися в документі стратегії [38]. 

Таблиця 1.3. 

Узгодження цілей комунікаційної стратегії із цілями загальної 

стратегії організації 

Ціль загальної стратегії  Цілі комунікаційної стратегії  

Ціль організаційного розвитку 1. Забезпечити найкращі стандарти догляду 

та підтримки людей, які користуються послугами організації. 

Ціль 1.1. Ефективно навчати 

працівників для роботи з 

користувачами послуг організації; 

Забезпечити обізнаність та 

розуміння працівниками стандартів 

надання послуг організацією; 

Ціль 1.2. Зберігати паритетні 

стосунки з користувачами послуг; 

Забезпечити, щоб користувачі 

послуг знали про той рівень якості 

послуг, що вони мають очікувати, і 

знати, що очікується від них; 

Ціль організаційного розвитку 2. Відігравати ключову роль у спільноти як 

цінного постачальника послуг для вразливих верств населення. 

Ціль 2.1. Побудувати міцні 

відносини з місцевою владою та 

іншими потенційними партнерами / 

спонсорами; 

Забезпечити регулярний потік 

інформації до ключових зацікавлених 

сторін; 

Складено за даними: [38]. 

Варто зазначити, що додатково до такого шаблону узгодження 

комунікаційної та загальної стратегій, як наведено в Таблиці 1.1., необхідно 

також додати період в часі, на який розрахована стратегія. Групі працівників, що 

стратегуватиме, потрібно залишатися реалістичними щодо наявних бюджету, 

потужностей команди та інших ресурсів, термінів виконання стратегії.  
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Визначення всіх елементів комунікативного процесу може відбуватися 

згідно найбільш поширеної лінійної моделі комунікації Гарольда Д. Лассвела, 

який ще у 30-тих роках ХХ століття сформулював її основу: “Хто говорить - що 

- кому - через який канал - з яким ефектом?” [38]: 

● комунікатор / речник (хто говорить?); 

● повідомлення (що говорить?); 

● адресат / цільова аудиторія (кому говорить?); 

● канал (у який спосіб?); 

● зворотній зв’язок (з яким ефектом?) [38]. 

Ключовим у цій моделі є елемент цільової аудиторії, адже саме він 

визначатиме речника, повідомлення, канал та очікуваний зворотній зв’язок. Усі 

елементи визначаються на основі попередньо проведеного дослідження цільової 

аудиторії. 

Водночас з визначеними елементами вище, необхідно з’ясувати, на якому 

етапі взаємодії з ЦА знаходиться організація (Рисунок 1.1.) та врахувати це під 

час комунікації — провести цільову аудиторію через всі стадії “Лінійки довіри” 

[38]. 

 

Рис. 1.1. Модель комунікації “Лінійка довіри”. Джерело: [38]. 

Як правило, в організації є кілька цільових аудиторій та найчастіше — 

кожна з них знаходиться на різному етапі взаємодії з організацією. Наприклад, 

частина аудиторії вже довший час співпрацює з організацією, бере участь у її 

проектах та активно поширює інформацію про це. Інша частина аудиторії ще не 
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є охоплена комунікацією організації, але в перспективі може стати вагомим 

ресурсом для неї. Для цих двох груп усі елементи комунікативного процесу 

можуть критично відрізнятися. Тому на даному етапі формування 

комунікаційної стратегії необхідно пріоритезувати групи ЦА:  

1. Хто є нині пріоритетними для організації? Кому приділити 

найбільшу увагу станом на зараз?  

2. Як ми працюємо з тими групами ЦА, що зараз не є 

пріоритетними, а у перспективі можуть бути важливими?  

Разом з тим — розподілити ресурси комунікаційної команди таким чином, 

щоб усі потрібні групи ЦА були покриті відповідно до вимог стратегії. Фактично, 

на цьому завершується формування концептуальної частини комунікаційної 

стратегії організації [38].  

Надалі ж відбувається створення комунікаційного плану, що є повністю 

похідним від цілей комунікаційної стратегії. Комунікаційний план містить 

ключові активності, бюджет та перелік ресурсів, що необхідні для втілення 

стратегії комунікацій організації. До активностей можуть відноситися окремі 

проекти, заходи чи публікації із конкретно визначеними дедлайнами, 

показниками успішності цих активностей та відповідальними особами за їх 

виконання [38].  

Вимір результатів здійснюваної комунікації має відбуватися згідно до 

цілей комунікаційної стратегії та комунікаційного плану. Важливо вимірювати 

та оцінювати результати комунікації з певною регулярністю, щоб в команди, яка 

втілює стратегію була можливість оцінити їх ефективність у період її 

впровадження та за потреби — вчасно відкоригувати [38]. 

 

1.3. Комунікація змін на різних рівнях управління 

 

Комунікація на рівні держави здійснюється з тією ж метою, що й для окремо 

взятої організації — допомогти державі досягнути власні короткострокові та 

довгострокові цілі. Водночас зміна поведінки — одна з ключових функцій 
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державних комунікацій та є основою для всіх державних комунікацій 

незалежно від сфери впровадження державної політики [57]. 

За британським теоретичним підходом до державних комунікацій 

комунікації — це один з п'яти важелів, що використовуються урядом для 

досягнення своїх стратегічних цілей та впровадження державної політики поруч 

із створенням та забезпеченням дотримання норм законодавства, 

оподаткуванням, державними видатками та державним регулюванням усіх сфер 

діяльності суспільства. Комунікувати стратегічно означає використання 

комунікацій як такого інструменту, що безпосередньо узгоджує комунікаційні 

цілі уряду з його політичними цілями та пріоритетами, а також максимізує 

загальну ефективність усіх комунікаційних заходів [57]. 

Саме державні комунікації забезпечують уряду підтримку позитивної 

репутації серед населення. Ця функція також є в пріоритеті поруч із функцією 

зміни поведінки, оскільки негативна репутація може виступати значним 

бар’єром для втілення державної політики. Тому до комунікаційних активностей 

уряду за британським підходом обов’язково входить низка заходів, що 

ініційовані лише з одною метою — підтримка доброго іміджу серед громадян. За 

наявності такого іміджу населення є більш лояльним до потенційних змін [57]. 

Окрім подібних операційних активностей, важливими стратегічними 

завданнями менеджерів з комунікацій кожного органу державної влади 

національного рівня є: 

1) застосовувати власні досвід та експертизу щодо цільових аудиторій, 

аби діагностувати проблеми, пов’язані із впровадженням державної політики; 

2) надавати консультації ключовим зацікавленим сторонам щодо ролі 

комунікації та найкращих способів її використання для впровадження державної 

політики; 

3) при формуванні стратегій для впровадження державної політики у 

різних сферах діяльності суспільства, забезпечувати огляд усіх можливих 

важелів впливу на цільові аудиторії та вибір найбільш оптимальних комбінацій 
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цих важелів для ефективного втілення політики, зокрема змін та перетворень 

[57]. 

Із вище зазначеного бачимо: у контексті державних комунікацій майже 

завжди йдеться про зміну. Як правило — зміну поведінки, адже впровадження 

реформи, нової державної політики завжди вимагатиме від населення зміни 

попередніх алгоритмів звичних дій стосовно державних інституцій. Та 

щонайменше — підтримки лояльності до уряду та / або зміна ставлення до уряду 

на позитивне або нейтральне. При цьому зміна поведінки ніколи не є зміною 

ставлення. Зміна поведінки стосується, перш за все, зміни культурних або 

соціальних норм через залучення населення до діяльності. Вважається, що 

залежно від типу поведінки, що прагне сформувати держава, комунікаційники 

будуть робити спроби вплинути на аудиторію так, аби вона [57]: 

● почала та прийняла нову бажану поведінку: приєднатися до армії, 

відвідати курси з надання першої медичної допомоги; 

● припинила діяти у шкідливий для себе та інших громадян спосіб: 

припинити водіння напідпитку або ж постинг образливого контенту у соціальних 

мережах, що розповсюджує мову насильства; 

● продовжила або удосконалила наявну позитивну поведінку: вчасно 

сплачувати податки, брати участь у громадських роботах з облаштування 

населеного пункту; 

● змінила або модифікувала шкідливу поведінку: не чинити 

насильства в сім’ї, відмовитися від шкідливих звичок (паління, вживання 

алкоголю); 

● утрималася від наслідування шкідливої поведінки: відмовитися від 

співучасті у злочині. 

Спільно з експертами та аналітиками, державні комунікаційники формують 

комунікаційні стратегії за тим принципом, що ми розглянули у підпункті 1.2. 

цього розділу для впровадження політики держави у визначених пріоритетних 

сферах життя суспільства на конкретний період часу. Усі елементи 

комунікативного процесу (ЦА, канали, речники, тощо) обов’язково 
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погоджуються з відповідальними за напрямок впровадження політики 

командами. Документи із зафіксованими комунікаційними стратегіями за 

напрямками розповсюджуються серед відповідальних за комунікації по 

вертикалі влади: області, району, громади. Це необхідно для того, щоб 

синхронізувати у базових поняттях та розумінні стратегічних цілей держави 

стейкхолдерів на всіх рівнях впровадження державної політики [57].  

 

У контексті комунікації змін на локальному рівні необхідно розуміти, що 

головні суб’єкти та способи її втілення будуть залежати від політичного режиму 

та адміністративно-територіального устрою держави. У демократичних країнах 

повноваження щодо управління окремими регіонами належать органам 

місцевого самоврядування (ОМС). На більшість європейських країн, зокрема 

Україну, розповсюджується “Європейська хартія місцевого самоврядування”. 

Вона поширюється на всі види ОМС та визначає основні принципи та механізми 

їх діяльності, що спрямовані на вирішення питань місцевого значення. Зокрема 

— забезпечувати комунікацію задля їх вирішення [17]. 

Головною перевагою ОМС у комунікації змін є прямий контакт з 

ключовими стейкхолдерами, від яких залежить впровадження цих змін на 

місцях. Як ми вже зазначали у пункті 1.1. цього розділу, дослідити аудиторію та 

спланувати комунікацію в окремій громаді є набагато простішим як з точки зору 

експертизи, так і з точки зору кількості необхідних ресурсів, аніж зробити це для 

всього населення держави. Тому ОМС є невід’ємною ланкою комунікації для 

просування власної політики як урядовими, так й окремими неурядовими 

організаціями, що прагнуть діяти на терені областей, районів, громад. 

Зацікавлені організації мають здобути партнера у вигляді ОМС в тих регіонах, 

де вони реалізовуватимуть політику, програму, проект [11].  

У комунікацію ОМС входить:  

● самоідентифікація серед ключових стейкхолдерів;  

● інформування про власну діяльність, рішення;  
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● здійснення аналізу настроїв в громаді та реагування на запити 

населення громади, зокрема через спрощення бюрократичних процесів та 

підвищення якості надання послуг;  

● ведення діалогу із зацікавленими сторонами;  

● проведення заходів для підтримки комунікації [53]. 

Комунікуючи зміну, ОМС виконуватиме усі вище зазначені активності 

від самоідентифікації серед ключових стейкхолдерів (ким є команда ОМС, якою 

ОМС бачить стратегію розвитку громади, яким чином планує формувати бренд 

громади) до  проведення заходів для підтримки зміни (громадських слухань, 

святкувань). Варто зазначити, що так само, як на загальнодержавному рівні, 

комунікація змін ОМС буде стосуватися зміни поведінки населення окремої 

громади [11].  

 

Діяльність громадських ініціатив у різній формі (громадські організації, 

команди соціального проекту, тощо), як правило, пов’язана з комунікацією змін. 

Адже сама суть громадської ініціативи полягає у тому, щоб захищати інтереси її 

представників. Наприклад, громадська організація захищає інтереси власного 

членства. І дуже часто це означає формування запиту, зокрема на зміни, від 

певної групи осіб до державних інституцій [11]. 

Відмінністю комунікації змін на рівні громадських ініціатив різної форми 

від державних комунікацій змін, зокрема ОМС, є те, що на останніх двох рівнях 

найчастіше відбувається комунікація “згори-донизу”. Державні інституції 

розробляють певну політику із залученням стейкхолдерів, але більшість 

цільових аудиторій отримують інформацію про неї за принципом “спускання”: 

закону, розпорядження, оголошення. На рівні громадської ініціативи частіше 

відбувається навпаки — “знизу-догори”. Група громадян, щоб захистити свій 

інтерес, проводить комунікацію через ініціативу до державних інституцій. Також 

ініціативи комунікують зі своїми стейкхолдерами та бенефіціарами у формі 

“рівний-до-рівного”, передбачаючи паритетні відносини з об’єктами своєї 

комунікації. І найрідше — “згори-донизу”, якщо у такій комунікації є потреба 
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для впровадження певного проекту. Розглянемо, як виглядатиме модель 

комунікаційної взаємодії між різними рівнями управління на Рисунку 1.2. [11]. 

 

Рис. 1.2. Модель комунікаційної взаємодії між різними рівнями 

управління. Джерело: [11]. 

З Рисунку 1.2. бачимо, що запит на зміни у загальнодержавній політиці 

формують як громадські ініціативи, що просувають їх “знизу-догори”, так й 

органи місцевого самоврядування, виходячи з прямої взаємодії з громадськими 

ініціативами та результатів впровадження державної політики на місцях. Тому ті 

зміни та політики, що держава впроваджує та комунікує мають бути принаймні 

частковим відображенням цього запиту. Так само, як й зміни, що комунікуються 

ОМС. У той час як зміни, що комунікують громадські ініціативи відображають 

інтереси їх представників. Також спостерігаємо, що ОМС може виступати 

посередником між громадськими ініціативами та органами державної влади 

національного рівня. Це можливо, якщо громадськість повноцінно використовує 

інструменти прямої демократії для прийняття рішень на місцевому рівні, а 

органи місцевого самоврядування дослухаються до думки громади, що 

висловлена у такий спосіб. Загальні збори громади та громадські слухання, що 

ми як інструменти комунікації змін розглянемо у третьому розділі даної роботи, 
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є одним з прикладів налагодження комунікації між ОМС та громадськістю за 

типом “рівний-до-рівного”. 

 

Отже, комунікація змін здійснюється з метою зміни поведінки тих цільових 

аудиторій, яких стосуються дані зміни, задля успішного їх впровадження. У 

цьому розділі ми розглянули теоретично-методологічні засади комунікації змін. 

А саме — природу комунікацій змін, та простежили, яким чином можна впливати 

на поведінку цільових аудиторій за допомогою комунікацій на різних рівнях 

управління. Це можливо робити завдяки ретельному дослідженню цільової 

аудиторії та визначення того типу впливу на її поведінку, який організація планує 

здійснити. Дослідити аудиторію можна застосовуючи такий метод її визначення, 

як метод сегментування “5W”, що винайшов Марк Шеррінгтон, а також кількісні 

та якісні методи соціологічних досліджень для ідентифікації цільових аудиторій 

та їх характеристик. Тип впливу на аудиторію визначається комплексно на базі 

даних дослідження аудиторії із застосуванням економічних підходів або ж 

підходів соціальної психології. Підхід, у свою чергу, обирається на основі мети 

зміни, що впроваджується та особливостей ЦА.  

Також у другому пункті даного розділу ми детально розглянули етапи 

формування комунікаційної стратегії, елементи комунікативного процесу та 

модель комунікації “Лінійка довіри”. Головним та ключовим завданням при 

підготовці комунікаційної стратегії є погодження її цілей та завдань з загальною 

стратегією та операційним планом організації. Таким чином, вона дійсно буде 

сприяти виконанню місії організації, оскільки випливатиме з її цінностей, 

філософії, аналізу поточного стану та стратегічного бачення розвитку.  

Важливим висновком з даного теоретичного огляду є те, що незалежно від 

рівня здійснення (державний рівень, локальний рівень, рівень громадських 

ініціатив), комунікація змін завжди стосується зміни поведінки. При цьому 

організаціям на всіх рівнях важливо системно та стратегічно використовувати 

інструмент комунікації для формування доброї репутації серед своєї цільової 
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аудиторії. Адже саме вона зможе забезпечити довіру та лояльність ЦА під час 

впровадження змін від імені організації. 
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РОЗДІЛ 2 

КОМУНІКАЦІЯ ЗМІН ПРОЕКТОМ DESPRO В КОНТЕКСТІ 

ДЕЦЕНТРАЛІЗАЦІЇ ТА РЕФОРМИ МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ 

ТА ТЕРИТОРІАЛЬНОЇ ОРГАНІЗАЦІЇ ВЛАДИ В УКРАЇНІ 

2.1. Децентралізація та реформа місцевого самоврядування: контекст 

комунікації змін проектом DESPRO 

 

Швейцарсько-український проект «Підтримка децентралізації в Україні» 

DESPRO — це проект міжнародної технічної допомоги, неприбуткова та 

неурядова організація, що однією з перших долучилась до підтримки реформи 

місцевого самоврядування та територіальної організації влади в Україні. Вона 

вела свою діяльність та комунікацію змін в сфері децентралізації ще до 

офіційного початку реформи та, відповідно, її комунікації Урядом, з 2007 року. 

Втім, найширшу активність в медіаполі проект розпочав вже після Революції 

Гідності (2013-2014 роки) та з офіційним стартом реформи у 2014 році. Для того, 

щоб глибше зрозуміти контекст діяльності проекту DESPRO, зокрема в сфері 

комунікації змін, нижче ми розглянемо особливості та етапи реформи, що стала 

основним каталізатором розширення діяльності проекту в цій сфері [55]. 

Реформа місцевого самоврядування та територіальної організації влади в 

Україні розпочалася 1 квітня 2014 року із затвердженням Концепції 

реформування місцевого самоврядування та територіальної організації влади в 

Україні. Кабміном проголошено, що стратегічна мета реформи —  створення 

комфортного та безпечного середовища для життя людини в Україні через 

передачу максимально можливої кількості повноважень на найближчий до 

громадянина рівень — громади. А також — створення умов для динамічного 

розвитку регіонів і надання якісних та доступних публічних послуг громадянам 

[36].  

Уряд вирішив розпочати децентралізацію влади у важкий історичний 

момент: анексія Криму, війна та сепаратизм на сході країни, інформаційна війна. 

У таких обставинах, як правило, в державах намагаються максимально 

сконцентрувати владу, а не сприяти розвитку демократичних децентралізаційних 
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процесів. Тим не менше, ці процеси розпочалися: Уряд почав допомагати 

громадам розбудовувати власну спроможність перейняти повноваження, що 

передбачені Концепцією реформи — був прийнятий закон “Про співробітництво 

територіальних громад” у червні 2014 року. А вже в лютому 2015 року — закон 

“Про добровільне об’єднання територіальних громад”, що створив умови для 

значного пришвидшення реформи [45]. Згідно даних Мінрегіону з моменту 

прийняття закону до грудня 2018 року включно в Україні було створено 874 

об’єднані територіальні громади (ОТГ), а у перспективних планах зафіксовано 1 

285 ОТГ, що складають 82 % від загальної площі України. У 39 разів зросла 

державна фінансова підтримка на розвиток територіальних громад з 2014 до 2018 

року від 0,5 млрд. грн до 19,37 млрд грн. відповідно. 1 122 громад уклади 287 

договорів про міжмуніципальне співробітництво. Завдяки цим договорам в 

громадах втілюються проекти в сфері житлово-комунального господарства, 

благоустрою, пожежної безпеки, освіти, охорони здоров’я, соціального 

забезпечення [15].  Усі ці фактори призвели до зростання довіри до органів 

місцевого самоврядування (ОМС). За соціологічними дослідження 

“Децентралізація та реформа місцевого самоврядування” 2017 року 8 % 

населення довіряють місцевій владі і лише 3 % Уряду. Тобто підтримка 

місцевого самоврядування є у 2,6 разів більшою. При цьому більшість населення 

(58 %) вважають реформу місцевого самоврядування та децентралізацію 

потрібними. Ця довіра та підтримка реформи більшістю відіграла важливу роль 

для впровадження змін та їх комунікації зокрема [14]. 

На думку українського “батька” децентралізації А. Ткачука реформа вже 

досягла точки незворотності, хоча й існують деякі ризики для її подальшого 

перебігу [45]. Наприклад: 

1. Існує конфлікт між головами ОТГ та районним рівнем управління. 

Оскільки ОТГ зменшують повноваження та економічні можливості 

районів, райони чинять опір реформі;  

2. ОМС не мають юрисдикції на території поза межами населених 

пунктів, а тому не можуть вплинути на благоустрій цих територій, а також 
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захистити ресурси, зокрема інфраструктурні об’єкти, на них від 

розкрадання, рейдерства, занепаду;  

3. Бюджетне вирівнювання за доходами може призвести до швидкого 

зростання нерівності у розвитку між ОТГ;  

4. Протидія деяких політичних сил децентралізації може уповільнити 

реформу;  

5. Не запроваджено нагляд за рішеннями ОМС на відповідність 

Конституції та законам України, через що можуть ухвалюватися незаконні 

рішення та утворюватися автономні автократії;  

6. Вимушено переміщені особи з територій Донбасу потенційно 

можуть створити конфлікти через соціокультурні відмінності на 

наступних виборах в ОТГ [45]. 

Слід зазначити, що ці ризики також мають бути враховані при комунікації 

реформи у подальшому усіма, хто долучений до її впровадження. У тому числі 

проектом DESPRO. А для того, щоб розглянути інші особливості реформи 

глибше, ми простежимо етапи її втілення нижче, у яких проект брав 

безпосередню участь. 

На даний момент можна виділити 2 етапи втілення реформи. Протягом 

першого етапу (2014-2018 роки) відбувалося формування державної політики 

щодо децентралізації та створення законодавчого підґрунтя для докорінної зміни 

системи влади та її територіальної основи на всіх рівнях — прийняття законів, 

що уможливлюють передачу тих повноважень та ресурсів від центральних 

органів виконавчої влади до органів місцевого самоврядування, що передбачає 

Концепція реформи (2014 рік). А також — проведення широкої інформаційної 

кампанії щодо реформи. Перший етап також включає початок процесу 

добровільного об’єднання громад та активну фінансову децентралізацію (з 2015 

року):  наповнення місцевих бюджетів, збільшення їхньої частки у загальному 

бюджеті України. За даними Мінрегіону прогнозована частка місцевих бюджетів 

(з трансфертами) у зведеному бюджеті України за 2018 рік складатиме 51,5 % у 

порівнянні з 5,1 % станом на 2015 рік [15]. Про наступний етап (2019-...) Прем’єр-
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міністр Володимир Гройсман оголосив під час Форуму місцевого 

самоврядування та ІІІ Форуму об’єднаних громад на початку грудня 2018 року. 

За словами очільника Уряду новий етап стосуватиметься закріплення фінансової 

стійкості громад, принципів народовладдя в частині виборів та місцевих 

референдумів і координації органів влади на рівні «центр – регіони», зокрема, в 

сегменті повноважень, а також формування нового територіального устрою за 

формулою «громада – район – регіон» [15].  

Варто зазначити, що ідеологами децентралізації в Україні (А. Ткачук, Ю. 

Ганущак та ін.) передбачалося, що зміна адміністративно-територіального 

устрою (АТУ) України має відбутися у 3 етапи, на кожному з яких відбувається 

зміна нового рівня АТУ: місцевого, субрегіонального та регіонального. Відносно 

такого планування реформа досі перебуває на 1-му етапі формування нового 

АТУ — місцевому. У той самий час, як зазначено у Концепції реформування 

місцевого самоврядування та територіальної організації влади в Україні, 

експерти сподівалися завершити процес об’єднання громад ще до 2017 року. При 

цьому вже станом на сьогодні ми можемо засвідчити, що ці передбачення не 

справдилися. Як очікується станом на зараз, процес добровільного об’єднання 

громад має завершитися до 2020 року згідно до розпорядження «Про 

затвердження середньострокового плану пріоритетних дій Уряду до 2020 року та 

плану пріоритетних дій Уряду на 2017 рік» [34]. До 2020 року також 

завершується й діяльність проекту DESPRO, що перейде у фазу переходу від 

проекту до громадської організації. 

2.2. Вплив урядової політики комунікації реформи місцевого 

самоврядування на комунікацію змін проектом DESPRO 

 

Те, як відбуваються комунікація реформи місцевого самоврядування та 

територіальної організації влади в Україні з точки зору Уряду, є визначальним 

для проекту DESPRO, оскільки у своїх ключових повідомленнях проект наслідує 

Уряд і, таким чином, підтримує його в реалізації реформи. Головними 

стейкхолдерами реформи для Уряду і, відповідно для DESPRO, є голови ОТГ, 
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представники ОМС всіх рівнів, обласних та районних державних адміністрацій 

(ОДА / РДА), жителі територіальних громад, представники бізнесу та 

неприбуткові, неурядові організації, зокрема проекти міжнародної технічної 

допомоги, національні та регіональні експерти з децентралізації, центральні 

органи виконавчої влади (ЦОВВ), Верховна Рада України. На підготовчому етапі 

реформи, створення законодавчих умов, основною цільовою аудиторією стали 

депутати Верховної Ради, представники профільних комітетів ВР. Надалі ж, на 

етапі втілення Концепції, — спершу потенційні голови ОТГ (сільські та селищні 

голови, представники РДА), а потім вже голови ОТГ, представники ОМС, що 

розпочали безпосереднє впровадження реформи на місцях [34]. Для донесення 

суті реформи до потенційних змінотворців на місцях (потенційні голови та 

голови ОТГ) були випрацювані такі гасла, як “Повноваження. Ресурси. 

Відповідальність.” та “Децентралізація дає можливості”. А ключовим 

повідомленням реформи стала її суть — передати якомога більше повноважень 

вирішувати питання місцевого значення на рівень ОМС, найближчий до 

повсякденних проблем населення. Дійсно, велика частина комунікації з 

мешканцями потенційних ОТГ стосується саме покращення якості послуг, що 

дає об’єднання. Вони є кінцевими бенефіціарами реформи та важливою 

цільовою аудиторію комунікації Уряду й DESPRO. Нижче у Таблиці 2.1. ми 

розглянемо зміни, що активно комунікуються в контексті децентралізації усім 

ключовим стейкхолдерам та бенефіціарам: 

Таблиця 2.1. 

Зміни, що комунікуються Урядом в контексті децентралізації 

До впровадження змін Після впровадження змін 

Україна складається з 24 областей і 

автономної республіки, 490 районів і 

11 511 територіальних громад; 

Україна матиме три рівні 

адміністративно-територіального 

устрою: 27 регіонів, 120-150 районів, 1 

500-1 800 об’єднаних територіальних 

громад; 
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Продовж. табл. 2.1. 

Повноваження органів місцевого 

самоврядування (громад) і виконавчої 

влади (держадміністрацій) іноді 

дублюються; 

Кожен рівень влади матиме виключні 

повноваження; 

Держадміністрації мають більшість 

владних повноважень; 

Основні повноваження перейдуть до 

громад. Місцеві держадміністрації 

матимуть лише право контролю; 

Більшість зібраних податків йде до 

столиці і там перерозподіляється на 

дотації. Це породжує корупцію; 

Частина загальнонаціональних 

податків залишатиметься у громаді. 

Неспроможні громади 

отримуватимуть дотації; 

Місцева влада не має ані достатньо 

власних ресурсів, ані повноважень для 

їх використання. Тому не несе 

відповідальність за ігнорування 

проблем місцевого рівня. 

Місцеві громади мають достатньо 

повноважень та ресурсів для 

вирішення питань місцевого значення. 

Вони є підконтрольними перед 

виборцями за ефективність 

використання цих повноважень та 

ресурсів, а перед державною — за 

законність. 

        Складено за даними: [45]. 

Основними речниками змін на початках стали Прем’єр-міністр України В. 

Гройсман, Міністр регіонального розвитку, будівництва та житлово-

комунального господарства Г. Зубко, перший заступник Міністра регіонального 

розвитку, будівництва та житлово-комунального господарства України В. 

Негода, експерти з децентралізації та “батьки” Концепції реформи в Україні А. 

Ткачук та Ю. Ганущак. Про успіх децентралізації також згадує у своїх виступах 

Президент України П. Порошенко.  
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Зі створенням ОТГ та появою перших історій успіху, до основних речників 

приєдналися голови найбільш прогресивних ОТГ. Вони дуже продуктивно 

сприяли формуванню довіри до реформи, адже розповідали про реальні 

приклади благоустрою та підвищення якості публічних послуг у населених 

пунктах, що увійшли до їх об’єднаних громад. До таких голів, зокрема, 

відносяться О. Шереметьєва, О. Рябоконь, І. Ковач, О. Корінний, В. Бега та інші. 

Оскільки реформа передбачає також секторальні реформи, медичну та освітню, 

про децентралізацію в цих сферах також згадують речники відповідних 

міністерств, МОЗ та МОН. Найчастіше в особах У. Супрун та Л. Гриневич.  

Від проекту DESPRO основними речниками є керівник проекту О. Гарнець 

та експерт проекту з питань публічних послуг та моніторингу В. Сороковський. 

При цьому у своїх проектах та матеріалах проект регулярно задіює усіх вище 

згаданих речників.  

Далі ми розглянемо канали та інструменти, через які речники, зокрема 

DESPRO, доносять ключові повідомлення реформи та зміни у контексті 

децентралізації: 

● Інтернет: Урядовий портал, портал “Децентралізація”, сайт проекту 

DESPRO, інших НПО, що працюють в сфері та їх відображення у соціальних 

мережах, поштові розсилки-дайджести, онлайн-ЗМІ, соціальні мережі очільників 

відповідальних за реформу ЦОВВ; 

● Заходи в громадах, регіонах та заходи національного масштабу: 

Форум ОТГ / Форум місцевого самоврядування, Конгрес старост, Дебати 

“Навіщо громадам об’єднуватися”, спеціалізовані навчальні тренінги; 

● Друковані ЗМІ: Урядовий Кур’єр, Голос України; 

● Телебачення: сюжети з заходів та історій успіху в рамках реформи, 

інтерв’ю з основними речниками; 

● Радіо: інтерв’ю з основними речниками з акцентом на експертів з 

децентралізації та реформи; 

● Зовнішня реклама: білборди, сітілайти; 
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● Особисті зустрічі ключових відповідальних осіб за втілення реформи 

зі сторони ЦОВВ з представниками ОМС, бізнесу, експертами.  

● Канали внутрішньої комунікації органів виконавчої влади та органів 

місцевого самоврядування. 

Таке широке використання каналів комунікації позначилося позитивно на 

поінформованості населення щодо реформи. За опитуванням Фонду 

“Демократичні ініціативи” імені Ілька Кучеріва спільно із соціологічною 

службою Центру Разумкова з 9 по 13 червня 2017 року про реформу знає 88 % 

українців. (20 % обізнано добре, 62 % — щось чули). Негативно до діяльності 

влади в сфері децентралізації ставиться тільки 17 % населення, що є хорошим 

показником при загальній довірі до Уряду у 3 %. За даними опитування рівень 

обізнаності про об’єднання громад подібний у всіх макрорегіонах України: 

Заході, Сході та в Центрі добре знають або щось чули про нього 74 %, 75 % і 78 

%, відповідно і помітно менший на Півдні — 59 % [11]. Ці показники є вагомими, 

адже все населення вже є або у найближчі роки стане жителями об’єднаних 

територіальних громад і мають розуміти, як працюватиме ця нова 

адміністративно-територіальна одиниця. Однак, виходячи з теоретичних засад 

першого розділу даного дослідження, лише поінформованість не веде до зміни 

поведінки цільових аудиторій. Тому важливо ще раз згадати результати 

впровадження реформи. А саме — те, що вже 8 846 територіальних громад 

занесені у перспективні плани об’єднання в ОТГ. Це означає що тисячі українців 

позитивно прийняли зміни, що пропонує реформа, та готові діяти на їх 

підтримку: провести громадське обговорення щодо створення ОТГ, приймати 

рішення щодо свого населеного пункту та працювати у робочих групах задля 

розробки цих рішень, брати участь у місцевих виборах, тощо. Відповідно, 

відбувається саме зміна поведінки: українські громадяни, що раніше не були 

залучені до процесів управління своєю громадою, починають брати участь у 

самоврядуванні на місцевому рівні та впливати на розвиток свого села, селища, 

міста. Зокрема — брати на себе відповідальність за їх розвиток. 
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2.3. Проект DESPRO та його роль у комунікації децентралізації та 

реформи місцевого самоврядування 

 

Як вже було зазначено, DESPRO — це Швейцарсько-український проект 

«Підтримка децентралізації в Україні». Він фінансується Швейцарською 

Конфедерацією через Швейцарське бюро співробітництва (ШБС/SDC) та 

впроваджується Швейцарським центром ресурсів та консультацій з питань 

розвитку (Skat) [55]. 

Місія проекту полягає в оптимізації системи управління та сприянні 

ефективному місцевому розвитку в Україні, що, в свою чергу, створить новий 

імпульс як для демократичних процесів, так і для надання послуг на рівні 

громади [55]. 

Проект розпочався у 2007 році та передбачає чотири фази: фазу I (2007-

2010), фазу II (2010-2013), фазу III (2013-2017) та фазу IV (2017-2020). 

Відповідно, зараз проект перебуває у своїй 4-тій фазі. 

Ключова цільова аудиторія 4-тої фази — це об’єднані територіальні громади 

(ОТГ). 

Ціль проекту: «Громадяни України мають отримувати вигоду від 

покращеного місцевого самоврядування, кращого доступу і кращої якості 

публічних послуг, що є результатом просування реформи децентралізації». 

Досягнення цієї цілі можна буде прослідкувати через наступну систему 

результатів: 

Кінцевий результат 1: Національні стейкхолдери покращили свої 

спроможності стосовно регулювання, керування і виконання реформи місцевого 

самоврядування. Успішність Кінцевого результату 1 вимірюється за такими 

показниками: 

1.1. Покращені загальні політики з децентралізації, правове і регуляторне 

середовище; 

1.2. Покращено політику і правове середовище секторів з водопостачання, 

водовідведення та поводження з твердими побутовими відходами; 
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1.3. Мінрегіон спроможний здійснювати керівництво і моніторинг реформи 

децентралізації. 

Кінцевий результат 2: Громади партнерських регіонів і поза їх межами 

отримують високоякісні публічні послуги, що надаються завдяки сталим 

моделям  децентралізованих послуг. Показники Кінцевого результату 2 наступні: 

2.1. Регіональні, міжмуніципальні і місцеві стратегії/програми з 

водопостачання та поводження з твердими побутовими відходами, а також 

рішення щодо надання послуг є дієвими; 

2.2. Партнерські комунальні підприємства спроможні надавати послуги у 

сталий спосіб; 

2.3. Громади та їх бенефіціари покращили свої знання і навички щодо 

ключових питань місцевого врядування і надання публічних послуг; 

2.4. Продовжується подальший аналіз, поширення і просування досвіду 

DESPRO у сфері надання децентралізованих послуг; 

2.5. DESPRO стає незалежним постачальником послуг для місцевих, 

регіональних і національних органів влади, Асоціацій місцевого самоврядування 

та інших клієнтів, включаючи міжнародних донорів [55]. 

Варто зазначити, що уся комунікація в проекті здійснюється винятково 

згідно Кінцевих результатів та їх показників.  

Як згадано вище, проект DESPRO є першим з проектів міжнародної 

технічної допомоги (МТД), що працюють у сфері децентралізації. За 10 років 

роботи в Україні, співпраці з міжнародними партнерами, Урядом, 

спеціалізованими комітетами Верховної Ради України, представниками 

місцевого самоврядування, громадськістю, журналістами, проект напрацював 

унікальну експертизу в галузі. Тому експерти проекту не тільки втілюють його 

ключові завдання, а й виступають консультантами з питань децентралізації та 

місцевого розвитку для ініціатив в сфері та інших проектів МТД, що тільки 

розпочинають свою діяльність в Україні. 
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Етапи організаційного розвитку проекту DESPRO збігаються з фазами 

проекту. Кожна фаза означала нові виклики та задачі для DESPRO. Відповідно, 

проект розвивався організаційно, зокрема — з точки зору структури управління. 

Кожна фаза є окремим завершеним проектом. При цьому кожна наступна 

фаза формувалась виходячи з висновків попередньої фази, а також враховуючи 

зміни у пріоритетах реформи. Наприклад, станом на 4 фазу більшого пріоритету 

набули об’єднані територіальні громади та робота з ними. Починаючи з 2007 

року проект продовжували 4 рази, що є значним досягненням команди. Остання 

фаза проекту завершиться у 2020 році. 

Оскільки кожна фаза, фактично, є проектом, при характеристиці DESPRO 

буде більш релевантно спиратися не на етапи організаційного розвитку, а на 

етапи втілення проекту у кожній фазі відповідно: підготовка, дослідження, 

планування, звітність, обробка результатів. 

Організаційна структура проекту є класичною вертикальною структурою, 

але з міцними горизонтальними зв’язками завдяки тісній співпраці відділів (див. 

Рисунок 2.1.). 

 

 

Рис. 2.1. Організаційна структура управління проекту DESPRO. 

Складено автором. 

Посадові обов’язки залежали та залежать, перш за все від фази проекту. 

Оскільки експерт чи асистент, що виконував функції під задачі проекту першої 

фази, може виконувати вже зовсім інші у подальших фазах. У Таблиці 2.2. 

описані посадові обов’язки та функції працівників та експертів проекту станом 

на 4 фазу. 
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Таблиця 2.2. 

Посадові обов’язки та функції працівників та експертів проекту 

DESPRO 

Посада Посадові обов'язки та функції 

Керівник Стежить за виконанням проектного документа на 

кожну фазу проекту. Координує роботу команди. 

Представляє проект назовні. Звітує про роботу проекту 

донорам. 

Експерти 

напрямків 

Відповідають за досягнення ключових показників 

ефективності проекту за напрямками діяльності. 

Координують роботу свого відділу. Є розробниками 

змістовної частини усіх продуктів проекту. 

Менеджери Координують проектну роботу за напрямками. 

Спеціалісти Допомагають експертам здійснювати аналітичну 

роботу за напрямками. 

Асистенти Підтримують експертів у вирішенні організаційних 

питань у роботі відділів. 

 Складено автором. 

DESPRO від 2007 до 2020 року має двох постійних донорів. Це – 

Швейцарська Конфедерація, що фінансує проект через Швейцарське бюро 

співробітництва (ШБС/SDC) та Швейцарський центр ресурсів та консультацій з 

питань розвитку (Skat), що проект впроваджує — координує роботу проектної 

команди, веде роботу безпосередньо з керівником проекту. 

Оскільки проект має постійне фінансування, він є повністю забезпеченим та 

не потребує пошуків додаткових ресурсів. Найбільш інтенсивно дані кошти 

задіювалися протягом 3-тьої фази проекту (2013-2017) з 2014 року, коли реформа 

місцевого самоврядування була підтримана як зі сторони Уряду, та і зі сторони 
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Президента України. На момент 2014-2015 років реформа отримала не тільки 

адміністративну й політичну, а й фінансову підтримку. Завдяки фінансовій 

децентралізації з’явилась можливість вже у партнерстві з об’єднаними 

територіальними громадами (ОТГ) впроваджувати більш масштабні проекти 

місцевого розвитку. 

У контексті комунікації змін та управління змінами, коли реформа ще не 

була офіційно розпочата (2007-2014 роки), DESPRO проводив просвітницьку та 

освітню діяльність на місцевому рівні, готуючи кадри, що змогли стати 

флагманами реформи вже від офіційного її старту. Ця діяльність не була широко 

розповсюджена в ЗМІ, оскільки за часів першої та другої фаз реалізації проекту 

не було сприятливого середовища для просування децентралізації. Відповідно, 

виправданим способом її підтримки в Україні на той момент став розвиток 

кадрового потенціалу на місцях, поширення правдивої інформації про значення 

ОМС для розвитку регіонів поруч з системною роботу в сфері покращення 

надання публічних послуг (створення систем водопостачання та водовідведення, 

управління твердими побутовими відходами). Тоді, головним чином, проект 

здійснював горизонтальну комунікацію через локальні зустрічі, друковані 

роз’яснювальні матеріали, навчальні проекти, зокрема онлайн-навчання на веб-

платформі “Спільнота практик: сталий розвиток”, а також під час втілення 

інфраструктурних проектів у цільових регіонах: Вінницька, Дніпропетровська, 

Івано-Франківська, АР Крим (пізніше після анексії Криму Російською 

Федерацією, допомога була перенаправлена на Полтавську область), Сумська та 

Луганська область. 

Радикальним чином ситуація змінилася після Євромайдану та створення 

проєвропейського Уряду, який зробив політичну і фіскальну децентралізацію 

пріоритетом свого пакету реформ. Цю можливість команда проекту негайно 

використала, щоб задіяти попередній досвід та розгорнути свою діяльність 

значно ширше, зокрема у медійному просторі. Нижче ми розглянемо напрямки 

діяльності проекту та простежимо, як ця діяльність позначилась на комунікації 

змін в контексті децентралізації.  



43 

 

Напрямок “Підтримка національної політики” полягає у співпраці з 

національними стейкхолдерами, розробленні законодавства в рамках реформи та 

її комунікаційна підтримка. Зокрема через проведення великих заходів. Саме за 

співорганізації DESPRO відбувся перший загальнонаціональний захід в рамках 

реформи — “Форум об’єднаних громад” (2016). Проект регулярно бере участь та 

підтримує організаційно, фінансово чи комунікаційно проведення подібних 

заходів не тільки на загальнонаціональному рівні, а й в регіонах. 

 

Рис. 2.2. Діяльність проекту DESPRO в контексті децентралізації та 

реформи місцевого самоврядування та територіальної організації влади в 

Україні. Складено автором. 

На Рисунку 2.2. розглядаються компоненти діяльності проекту DESPRO в 

контексті децентралізації та реформи місцевого самоврядування та 

територіальної організації влади в Україні. Відтак бачимо, що комунікаційна 

підтримка є складовою діяльності в рамках підтримки національно політики. 

Зокрема, в цьому напрямку за підтримки DESPRO відбулася низка дебатів 

“Навіщо громадам об’єднуватися” в тих областях, де процес добровільного 

об’єднання територіальних громад відбувається найбільш повільно згідно даних 

Мінрегіону. Оскільки ці заходи є дуже наочним прикладом комунікації змін на 

місцях, зупинимося на них детальніше та визначимо всі елементи 

комунікативного процесу: 

● Речники: експерти з децентралізації, голови об’єднаних громад, що 

вже відчули переваги реформи; 

● Повідомлення: “Об’єднавшись в ОТГ, ви зможете отримати вищий 

рівень якості життя. Ми готові поділитися своїм досвідом.”; 
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● Цільова аудиторія: мешканці та лідери територіальних громад, що 

ще не об’єдналися добровільно згідно до закону “Про добровільне об’єднання 

територіальних громад”, представники ОДА та РДА. 

● Канали: сайти ОДА, РДА, портал “Децентралізація”, DESPRO, 

дублювання інформації з сайтів у соціальних мережах з підлаштуванням під їх 

формат, особисті листи-запрошення та дзвінки до ключових стейкхолдерів; 

● Очікуваний зворотній зв’язок: громади району, в якому проводилися 

дебати, розпочали робити перші кроки щодо об’єднання.  

Усі ці елементи є підпорядковані алгоритму комунікації, що ми зобразили у 

схемі на Рисунку 2.3. 

 

Рис. 2.3. Алгоритм комунікації змін DESPRO в територіальних 

громадах на прикладі дебат “Навіщо громадам об’єднуватися”. Складено 

автором. 

 Такий алгоритм, де присутні всі елементи комунікативного процесу, ціль 

комунікації та показники її ефективності (виміру) характерний для комунікації 

за всіма напрямками діяльності проекту. Фактично, це — скорочена 

комунікаційна стратегія, складена за тим принципом, що ми розглядали у 

першому розділі, але для конкретної точкової дії.  
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Результати впливу на сприйняття процесів об’єднання громад під час 

дебатів від DESPRO можемо простежити на Рисунку 2.4. 

 

Рисунок 2.4. Результати голосування “За” і “Проти” об’єднання громад 

під час  дебатів від DESPRO “Навіщо громадам об’єднуватися”. Складено 

автором. 

За допомогою індивідуальних пультів під час заходу усі присутні голосують 

на початку та в кінці по завершенню дебатів “За” і “Проти” об’єднання громад. 

Кожна сторона складається з трьох речників з різними позиціями щодо реформи. 

Бачимо, що думка громадськості змінюється буквально за 2,5 години заходу. 

Прихильників змін стає на 6 % (Ямпіль), 13 % (Красонокутськ), 15%, (Івано-

Франківськ), 16 % (Жовка), 35 % (Кельменці) більше, аніж до дискусії. Оскільки 

голосування є анонімним, його результати є об’єктивним виміром впливу 

комунікації на готовність до змін в рамках реформи. Хоч такі заходи є точковим 

впливом, завдяки системному їх проведенню проект вплинув на поступ реформи 

щонайменше в 6-ти областях України.  

Далі розглянемо інші напрямки діяльності DESPRO та особливості 

комунікації за ними.  

За напрямком “Підтримка ОТГ” важливо виділити стратегії місцевого 

розвитку та роботу зі старостами зокрема. З останнім стейкхолдером проект 

працює саме через комунікації, просвітництво, випускаючи “Радник старости” 

[35]. На даний момент єдиний інформаційний матеріал, що виходить системно, 

та поширює актуальні новини про інститут старости, зміни в цьому напрямку, 
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зокрема оновлення законодавства. В контексті ж розробки стратегій місцевого 

розвитку DESPRO ініціює важливий елемент комунікації в рамках реформи — 

мобілізацію мешканців громад та утворення робочих груп з розробки стратегії 

розвитку ОТГ.  

Елемент соціальної мобілізації, але в дещо іншій формі використовують й 

експерти за напрямком підвищення якості децентралізованих послуг в громадах. 

Умовою для втілення проекту водопостачання та / або водовідведення в ОТГ зі 

сторони DESPRO є залученість, розуміння населення ОТГ та підтримка від 

нього. Це досягається через такі інструменти комунікації, як громадські 

слухання, поширення листівок на дошках оголошень, особисті розмови агентів 

змін з громади з іншими її мешканцями. У проектах третьої фази населення 

громади також обов’язково долучалося й власними коштами, що забезпечувало 

елемент спільної відповідальності за результат втілених проектів та більш 

бережливе, ощадне ставлення до нових систем водопостачання та 

водовідведення. Фактично, тут ми можемо простежити вплив на зміну поведінки 

від байдужої та максимально залученої за рахунок 1) якісного поінформування 

та 2) співпраці на рівні ко-фінансування.  

У сфері розвитку кадрового потенціалу ОТГ DESPRO працює за трьома 

напрямками:  

1. Школа місцевого самоврядування DESPRO — комплексна 

навчальна програма для представників ОМС тих громад, що прогнути підвищити 

свій фаховий рівень для розвитку ОТГ. 

2. Спільнота практик: сталий розвиток — веб-платформа для навчання 

представників ОМС, зокрема розробки проектів місцевого розвитку та 

використанню проектного підходу у своїй діяльності [40]. 

3. Мережа жінок-лідерок у місцевому самоврядуванні — окрема гілка 

Школи місцевого самоврядування DESPRO для посилення професійного 

потенціалу жінок-представниць ОМС. 

Навчальні заходи мають один з найсильніших рівнів впливу на зміну 

поведінку та є одними з найбільш ефективних засобів комунікації змін в 
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контексті реформи. Навчання в межах напрямків вище дозволяє не тільки 

пережити певний досвід та отримати потрібну інформацію, а й напрацювати 

реальні рішення щодо розвитку громад. Найбільш ефективною тут виступає 

особиста комунікація та пряма робота тренерів з учасниками навчань. Важливо 

зазначити, що в онлайн-навчанні на Спільноті практик також присутній елемент 

живої комунікації, адже на деяких курсах користувачів супроводжують тьютори 

— кваліфіковані викладачі, експерти з теми.  

У рамках Школи місцевого самоврядування DESPRO (ШМС) регулярно 

проводяться тренінги з комунікацій. Учасники вчяться як інструментам ведення 

особистої комунікації (самопрезентації, ведення власних соціальних мереж, 

іншим способам формування іміджу), так й інструментам зовнішньої комунікації 

громади (брендинг, створення комунікаційної стратегії, зокрема політика 

наповнення сайту та соціальних мереж громади). На останній сесії Школи 

місцевого самоврядування у листопаді 2018 року експерти DESPRO провели 

семінар на тему “Як зробити так, аби вас почули”. Також в цьому ж році 

проводилися сесії за окремим напрямком навчання Школи — тренінги для 

журналістів, що проводила Анна Безулик, відома українська телеведуча та 

експерт з комунікацій. Іншою важливою та цікавою подією в рамках ШМС став 

“маркет ідей”. Під час цього інтерактивного заходу досвідчені випускники 

попередніх Шкіл DESPRO “продавали” учасникам цьогорічної Школи цікаві ідеї 

щодо розвитку громади: кращі практики розроблених чи вже реалізованих 

проектів та ініціатив. Випускники застосовували знання з інтерактивних методик 

викладання для дорослої аудиторії, які здобули на попередній Школі DESPRO. 

Це був простір багатосторонньої комунікації та збагачення досвідом нових 

практичних рішень, що зібрав представників об’єднаних громад з усієї України. 

Такими активностями DESPRO системно формує мережу активних 

громадян, що готові реальною поведінкою, діями, підтримувати реформу на 

місцях,  а також впливають на зміну поведінки власного оточення. 
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2.4. Вплив неприбуткового сектору на комунікацію змін в контексті 

децентралізації та реформи місцевого самоврядування 

 

Варто відзначити, що поруч з Урядом, існує низка неприбуткових 

організацій, що також працює в інфополі децентралізації та реформи місцевого 

самоврядування. Їх внесок та вплив також важливо враховувати під час аналізу. 

Після Революції Гідності активісти, експерти, прогресивні державні службовці 

та політики підняли питання комунікацій на рівні держави. З одного боку 

необхідно було здійснювати антикризові комунікації в умовах пост-революції та 

війни, з іншого — комунікувати необхідні для країни зміни, реформи. Станом на 

2014 не існувало єдиної державної стратегії комунікацій, а посади 

комунікаційників в державних установах часто обмежувалися обов’язками прес-

секретарів, або й не передбачалися в ключових центральних органах державної 

влади. Саме тому почали створюватися неприбуткові організації (НПО) в сфері 

комунікацій, що мають на меті допомогти поширювати максимально об’єктивну 

інформацію про події та реформи в Україні, як назовні, світовій спільноті, так і 

всередині — серед українських громадян. Також до цих НПО станом на зараз 

можна віднести й ті, що вже тривалий час працюють в сфері поширення 

об’єктивних даних та комунікації змін. Нижче ми розглянемо такі організації. 

Варто зазначити, що підтримка Уряду в сфері комунікації реформи місцевого 

самоврядування здійснюється ними в різній мірі. Для деяких з цих НПО це є 

одним з багатьох напрямків діяльності. Інші ж були цілеспрямовано створені за 

сприяння міжнародних партнерів України для, зокрема, діяльності у цій сфері — 

проекти та програми міжнародної технічної допомоги. І хоча комунікаційна 

стратегія для комунікації змін в контексті реформи тільки формувалася у 2014 

році, вже на той момент в Уряду існували надійні партнери з громадського 

сектору.  Починаючи від Швейцарсько-українського проекту “Підтримка 

децентралізації в Україні” DESPRO, експерти якого активно долучилися до 

створення інформаційних матеріалів про реформу, передавши свій унікальний 

досвід роботи в темі. Пізніше силами проекту та залучених фахівців було 

створено портал “Децентралізація”, що станом на зараз є найбільш достовірним 
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та якісним джерелом актуальної інформації про реформу місцевого 

самоврядування та територіальної організації влади.  Та продовжуючи ГО 

“Інститут громадянського суспільства” та Фонд “Демократичні ініціативи” імені 

Ілька Кучеріва, засновані у 1997 та 1998 році відповідно. На той момент вони вже 

мали і напрацювання в сфері політики реалізації реформи, і рекомендації щодо її 

комунікації. Фізичним майданчиком для постійних інтерв’ю та брифінгів з теми 

стала ГО “Український кризовий медіа-центр” (УКМЦ). З 2014 року там 

регулярно проводяться інтерв’ю з експертами, реалізаторами реформи на місцях, 

ознайомчі заходи для журналістів, тощо. Також частину адвокаційної та 

популяризаційної роботи щодо реформи провела команда експертів коаліції 

громадських організації “Реанімаційний пакет реформ”.  

Далі, згідно даних Мінрегіону, у період з 2011 до 2018 року в Україні 

утворилося ще 15 проектів та програм технічної допомоги, що підтримують 

реалізацію реформи у різних сферах життя суспільства: сільське господарство, 

освіта, енергетика, медицина та інші. Серед них: Програма U-LEAD, Програма 

DOBRE, Розробка курсу на зміцнення місцевого самоврядування в Україні 

(ПУЛЬС), Програма Ради Європи “Децентралізація і реформа місцевого 

самоврядування в Україні”, Зміцнення місцевої фінансової ініціативи в Україні 

(ЗМФІ-ІІ) впровадження, Гендерне бюджетування в Україні, Проект ПРООН/ЄС 

“Місцевий розвиток, орієнтований на громаду”, Шведсько-український проект 

“Підтримка децентралізації в Україні”, Місцеве самоврядування та верховенство 

права в Україні, Експертна підтримка врядування та економічного розвитку 

(EDGE), Відновлення врядування та примирення на територіях України, що 

постраждали від кризи, Партнерство для розвитку міст (ПРОМІС / PLEDDG), 

Електронне врядування задля підзвітності влади та участі громади (EGAP), 

Cпільна програма ПРООН та ООН Жінки, Проект “Сталий місцевий розвиток у 

сільських районах Чернівецької та Одеської областей” [19].  

Згадані неприбуткові організації долучаються до комунікації реформи, 

перш за все, поширенням ключових повідомлень та гасел, що розробив Уряд, 

серед основних стейкхолдерів та бенефіціарів реформи місцевого 
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самоврядування. Окрім системного випуску інформаційних друкованих 

матеріалів та онлай-комунікації, що ведуть ці НПО, важливою складовою 

підкримки комунікації змін з їх боку є пряма взаємодія зі стейкхолдерами 

реформи через низку навчальних (тренінги, семінари) та роз’яснювально-

просвітницьких (форуми, флешмоби, дебати, круглі столи) заходів різного 

масштабу. Це дає можливість напряму контактувати з цільовими аудиторіями та 

через живе спілкування максимально наочно ділитися результатами й 

можливостями реформи. І зрештою — чинити якісніший вплив на зміну 

поведінки, аніж через класичні комунікаційні канали (Інтернет, ТБ, радіо, тощо). 

Розглянемо кілька прикладів таких подій, що відбувалися протягом 2014-2018 

років від старту реформи, як один з важливих каналів комунікації про реформу.  

Масштабні події загальнонаціонального масштабу у рамках реформи, а саме 

І Форум об’єднаних громад, про який було згадано вище в контексті діяльності 

DESPRO, беруть свій старт у 2016 році. Це була перша подія, яка об’єднала 

представників ОТГ усіх областей України та основних відповідальних за 

втілення реформи посадовців. Форум був присвячений річниці діяльності ОТГ в 

Україні та проведений з ініціативи Кабінету міністрів України у співпраці з 

Швейцарсько-українським проектом “Підтримка децентралізації в Україні” 

DESPRO. У 2017 та 2018 році були проведені ІІ та ІІІ Форуми ОТГ відповідно. 

Останній Форум мав подвійну назву: Форум місцевого самоврядування та ІІІ 

Форум ОТГ. Важливо, що ці заходи проводяться з такою сталістю, адже вони 

комунікують до безпосередніх імлементаторів реформи (голів ОТГ, 

представників районів): ключові можновладці в Україні небайдужі до цих змін, 

є політична воля на втілення та підтримку реформи і вона рухається у 

правильному напрямку. 

Також важливо зазначити, що проводиться чимало регіональних 

профільних заходів на кшталт:  

1. “Конгрес старост”, що відбувся 25 травня 2018 року у Дніпрі та став 

першим заходом, що для професійного обговорення об’єднав старост з усієї 

України. Старости — принципово нова посада у місцевому самоврядуванні, тому 
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учасникам події, старостам, було важливо долучитися до такого обміну досвідом 

та успішними практиками. 

2. Міжнародний інвестиційний форум “Вінниччина — бізнес в центрі 

України”, що відбувся у 2018 році вже вчетверте, укотре створивши майданчик 

для залучення інвесторів територіальними громадами.  

3. Міжнародний Економічний Форум — проводиться вже 17 років 

поспіль на Львівщині та актуалізує обговорення, зокрема, у темі економічного 

розвитку регіонів та об’єднаних територіальних громад. А також й на 

Харківщині, де такий форум проводився у 10-те 2018 року.  

4. Форум “Практики електронної демократії”, який відбувся 7 грудня 

2018 року в Києві та популяризував інструменти електронної демократії для 

вирішення питань місцевого значення. 

5. Форум “Ефективне місцеве самоврядування як запорука 

демократичної та правової держави” у м. Краматорськ, Донецька область, 

відбувся 25-26 жовтня 2018 року, та актуалізував питання щодо розвитку 

місцевого самоврядування у Донецькій та Луганських областях.  

Як ми можемо бачити зі списку вище, географія подібних подій, а також 

навчальних заходів, є надзвичайно широкою та охоплює всі регіони України. 

Також варто зазначити, що значна частка з них проводилась ще до реформи, але 

в часі децентралізації вони стали хорошими майданчиками для її просування. Це 

ще раз підтверджує необхідність таких заходів для живого обговорення реформи, 

зокрема за спеціалізованими темами (агросільрозвиток, електронна демократія, 

залучення інвестицій, розробка законодавства для впровадження реформи та ін.). 

Як вже було вище згадано, важливим аспектом комунікації під час подій, 

особливо навчальних, — це можливість одразу ж пережити певний досвід, 

пов’язаний із втіленням реформи, змін. Ефект від нього є набагато сильнішим, 

аніж від перегляду відео чи прочитання статті, і зрештою, з більшою ймовірністю 

може вплинути на зміну поведінки бажаних цільових аудиторій — змінотворців 

на місцях.  
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Отже, з офіційним початком впровадження реформи місцевого 

самоврядування та територіальної організації влади у 2014 році перед Урядом 

постало завдання ефективно комунікувати зміни усім стейкхолдерам та 

бенефіціарам реформи. Це завдання було та залишається достатньо складним, 

оскільки на її втілення впливають стейкхолдери-представники усіх щаблів влади, 

а кінцевими отримувачами вигоди є усі громадяни України. Втім, цей виклик 

вдалося зустрітися більш підготовлено завдяки активній підтримці на початках 

від законотворців сфері децентралізації та неприбутковими організаціями, що 

вже тривалий час працюють в сфері децентралізації, серед яких Швейцарсько-

український проект “Підтримка децентралізації в Україні” DESPRO та ініціативи 

в сфері комунікацій, що утворилися після Революції Гідності. Роль проекту 

DESPRO важко недооцінити, адже маючи досвід роботи в цій темі з 2007 року, 

зокрема мережу контактів змінотворців на місцях, проект долучився до 

комунікації реформи, задіявши  як свій досвід, так і напрацьований соціальний 

капітал серед прогресивних представників органів місцевого самоврядування. 

Фактично, проект підготував грунт для усіх майбутніх комунікацій щодо 

реформи.  

Алгоритм, за яким комунікує проект DESPRO усі свої активності з одного 

боку є класичним з точки зору теорії комунікації, з іншого боку — доповнюється 

глибокою експертизою проекту у темі децентралізації, співпраці з об’єднаними 

територіальними громадами, розумінні ключових стейкхолдерів реформи. Цей 

досвід є вартим поширення серед зацікавленим сторін, адже зокрема від якості 

комунікації змін на місцях залежить успіх розвитку регіонів та України вцілому. 

Однією з кращих практик, є приклад, що наведено у розділі — дебати від 

DESPRO “Навіщо громадам об’єднуватися”, спрямовані на зміну сприйняття 

реформи місцевого самоврядування та, віповідно, поведінки щодо участі у її 

впровадженні. А також й тренінги з комунікацій для різних зацікавлених сторін 

реформи у рамках Школи місцевого самоврядування DESPRO: для посадовців 

ОМС, у тому числі молодих фахівців ОМС, журналістів. Завдяки таким 

точковим, але системним комунікаціям змін, неприбуткові організації здатні 
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впливати на зміну сприйняття, і, як наслідок, зміну поведінки своїх цільових 

аудиторій.  
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РОЗДІЛ 3 

УПРАВЛІННЯ КОМУНІКАЦІЄЮ ЗМІН У ТЕРИТОРІАЛЬНИХ 

ГРОМАДАХ В КОНТЕКСТІ ДЕЦЕНТРАЛІЗАЦІЇ 

3.1. Особливості територіальних громад, як середовища для комунікації 

змін 

 

У попередньому розділі ми розглянули досвід проекту DESPRO у 

комунікації змін в контексті децентралізації. У цьому розділі ми зробимо спробу 

1) узагальнити цей досвід в алгоритмі прийняття управлінських рішень для 

комунікації змін в територіальних громадах, 2) визначити особливості 

комунікації в територіальних громадах з точки зору теорії комунікацій та за 

рахунок додаткового аналізу даних щодо ключових стейкхолдерів і бенефіціарів 

громад, що були зібрані в рамках переддипломної практики до даної роботи (див. 

Вступ). 

Інтерв’ю з головами ОТГ показали, що пріоритетом для їх діяльності в 

громадах на найближчі 3-5 років буде залучення інвестицій на розвиток ОТГ. 

Саме тому вони регулярно моніторять джерела інформації щодо потенційних 

конкурсів на гранти від міжнародних та українських донорів, а також оновлення 

політик Уряду, зокрема законодавства, в контексті реформи. Відповідно, для них 

особисто основними каналами комунікації є Інтернет та друковані ЗМІ.  В 

Інтернеті найбільше голови користуються та переглядають:  

1. Сайти проектів міжнародної технічної допомоги;  

2. Портал “Децентралізація”;  

3. Сайти асоціацій ОМС (Асоціація міст, Асоціація об’єднаних громад, 

Асоціація сільських і селищних рад).  

Також голови підписані на дайджест “Практики місцевого самоврядування” 

від Мінрегіону, шукають актуальні посібники з теми децентралізації на 

спеціалізованих форумах та регулярно читають локальні регіональні медіа 

онлайн. Хоча вони й отримують газету Уряду (“Урядовий кур’єр”) та газету 

Верховної Ради України (“Голос України”), голови зазначають, що там дуже 

рідко знаходять корисну для себе інформацію.  
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Під час інтерв’ю голови також розповіли, які канали та засоби комунікації 

вони використовують для інформування та взаємодії з мешканцями своїх громад. 

Цікаво, що якщо канали, через які голови отримують інформацію подібні, то 

канали та засоби комунікації з мешканцями, хоч де-коли й повторюються, але 

все ж відрізняються від громади до громади. Голови назвали такі основні канали 

комунікації з населенням, як:  

1. Інтернет; 

2. Друковані локальні видання; 

3. Масові та / або навчальні заходи; 

4. Особисте спілкування.  

Для інформування громади посадовці ОМС регулярно публікують новини 

на офіційному сайті громади та сторінках громади у Facebook. Одна з громад 

Вінницької області має особливо розгалужену онлайн комунікацію через 

додаток для обміну повідомленнями — Viber: депутатські групи, групи 

громадських організацій, групи по депутатських округах, де депутати 

поширюють інформацію серед жителів свого округу. Відповідальний за 

наповнення сайту, FB-сторінки та передачу інформації через чати — прес-

секретар сільської ради. Деякі громади, наприклад Білоцерківська ОТГ 

Полтавської області та Березівська ОТГ Сумської області, використовують 

також і такий канал, як друковані локальні видання. Примітним є, що саме у 

таких виданнях потенційні партнери на кшталт неприбуткових організацій 

можуть розмістити свої оголошення та новини для громади.  

Якщо основними речниками для голів ОТГ, представників ОМС, старост є 

представники ЦОВВ, експерти проектів міжнародної технічної допомоги, то для 

громади — це власне голови, старости, представники місцевого самоврядування 

та інших громад, які вже можуть поділитися позитивним досвідом впровадження 

реформи. Також ефективними речниками для окремих представників громади 

можуть бути їх друзі та родичі, а каналом, так зване, “сарафанне радіо”, оскільки 

за дослідженням КМІС найбільше українці продовжують довіряти в політичних 

питаннях своїй родині та близьким знайомим (36 % усього населення) [14].  
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Окрім ключових повідомлень Уряду, що посадовці ОМС та лідери громад 

використовують для комунікації зі своїми стейкхолдерами та бенефіціарами, 

деякі громади розробляють свої супутні повідомлення. До прикладу, ОМС 

Широківської ОТГ Запорізької області постійно комунікує як громаді, так і своїм 

потенційним партнерам, що “мрія Широківської ОТГ — побудувати маленьку 

українську Швейцарію”. Але оскільки більшість українців (63 %) [14] очікує від 

реформи підвищення якості надання послуг, урядове повідомлення про те, що 

саме це є метою змін також залишається наразі впливовим. Для формування 

самого змісту повідомлень до мешканців громади можна послуговуватися 

думкою експертів та думкою лідерів громадських рухів, депутатів місцевих рад, 

що, на думку жителів ОТГ, представляють інтереси громадськості. Адже 90 %, 

83 % та 90 % українців відповідно вважають, що змінотворці-реформатори 

мають враховувати ставлення саме цих груп. Також переважна більшість 

українців (63 %) незадоволені тим, наскільки вони можуть впливати на рішення 

місцевої влади. Тому і в зміст необхідних змін, і в їх ключові повідомлення може 

увійти контекст впливу громадськості на ОМС, РДА тощо [14]. 

У свою чергу, загальними висновками з інтерв’ю з експертами проекту 

DESPRO є те, що: ОТГ зараз є найбільш спроможною адміністративно-

територіальною одиницею впровадження змін, зокрема через проекти місцевого 

розвитку, на місцях. Експерти зазначили: під кожну нову ініціативу DESPRO 

завжди індивідуально підбираються засоби комунікації, тож це необхідно 

враховувати при розробці стратегії комунікації змін в громаді. За словами 

експертів важливо не тільки ретельно дослідити цільові аудиторії, але й 

максимально точно з’ясувати усі характеристики громади, у якій планується 

діяти. Потрібно розуміти: 

1. Які населені пункти знаходяться на даній території, які їхні 

характеристики (кількість населення, природні ресурси, інфраструктурні 

об’єкти, тощо) та у яких стосунках вони перебувають між собою; 
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2. Які зміни, зокрема в контексті децентралізації та реалізації проектів 

місцевого розвитку, впроваджувалися на цій території протягом останніх 5-10 

років; 

3. Якою є партнерська історія громади: хто виступає ключовими 

донорами, проекти яких громадських організацій та громадських ініціатив вже 

були впроваджені або впроваджуватимуться під час майутньої комунікації; 

4. Якими є пріоритети громади у розвитку на майбутнє; 

5. Якими є ключові моменти кар’єрної історії лідерів громади (з ким 

співпрацювали особисто, як давно перебувають на посаді); 

6. Яким є політичне поле громади: вплив ОДА та РДА на її розвиток, 

вплив посадовців місцевого самоврядування, громадськості, зокрема 

нерибуткових організацій, на формування політичного порядку денного в 

громаді; 

 

Таким чином, детально дослідивши саму громаду та її лідерів, можна не 

тільки правильно сформувати комунікацію змін, а й оцінити доцільність самої 

зміни — проекту / ініціативи, через який заплановану ці зміни впровадити. 

Одним з найскладніших завдань при плануванні комунікації змін в громаді є 

пошук перших партнерів, союзників. Мовою комерційних комунікацій їх також 

називають першопроходьцями (англ. early adopters) — тими, хто першими 

усвідомлює переваги нових товарів та послуг, а у некомерційному контексті — 

способів поведінки, та, відповідними, першими приймає їх до уваги та дії.  

Продовжуючи дослідження громади, як середовища для комунікації змін, 

необхідно зважати не тільки на визначення елементів комунікативного процесу, 

а й на особливий контекст, що має кожна ОТГ. Нижче ми здійснимо спробу 

систематизувати основні категорії особливостей територіальних громад, на які 

необхідно звертати увагу при подальшій комунікаційній роботі (див. Рисунок 

3.1.). 
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Рис. 3.1. Визначення особливостей територіальних громад, як 

середовища для комунікації змін. Складено автором. 

Особливості населення. Статистичні дані щодо кількості населення по 

громадах є у відкритому доступі на порталі Децентралізація. Там можна 

дізнатися і склад громади за назвами населених пунктів, і їх розміщення на карті. 

Це — відправна точка для глибшого дослідження етнічних, зокрема ціннісних, 

особливостей населення. Щоб це зробити, команді необхідно ретельно дослідити 

історичний аспект формування населених пунктів в громаді, спрямувати свої 

зусилля для того, щоб чітко з’ясувати етнічний склад, розподіл за віком, статтю, 

професіями. Характер подальшої комунікації буде прямо залежати від цих 

показників. Розглянемо приклад Тячівської ОТГ Закарпатської області. Згідно 

перепису населення 2001 року на територіях громади проживають переважно 

українці, зокрема русини. Втім, говорять на цих теренах русинською мовою — 

сукупністю діалектів даного регіону. Відповідно, літературна українська мова не 

може бути ефективною мовою комунікації з населенням Тячівської ОТГ. 

Речником, що зможе комунікувати ефективно з мешканцями громади, має бути 

носій русинської мови.  

Також вагомим буде показник кількості населення в громаді. У випадку 

комунікації кількість населення значною мірою впливатиме на вибір каналів. 

Наприклад, мешканців громади з населенням до 5 000 осіб можна з великою 
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ймовірністю повністю охопити комунікацією через локальне друковане видання. 

Якщо ж у громаді 50 000 населення доведеться застосовувати більшу кількість 

каналів включно з радіо, масовими заходами, особистими зустрічами, аби якісно 

охопити усіх мешканців. Це позначиться не тільки на плануванні 

комунікаційного плану, а й на бюджеті, що необхідно виділити на комунікації.  

Вік та стать населення, в свою чергу, матиме значення не тільки для 

визначення каналів, а й при визначенні активу громади, як важливою ЦА. Хоч 

від громади до громади склад активу буде відрізнятися, можемо зазначити кілька 

категорій населення, які часто стають “мішенню” при пошуку ініціативної 

громадськості.  

Перша категорія, що можемо виділити — це молодь, що прийняла рішення 

лишитися в громаді або ж повернулася в громаду після навчання в місті. Такі 

молоді люди прагнуть впроваджувати зміни, зокрема виходячи з інтересу 

забезпечити собі потенційні робочі місця, втілити проекти благоустрою громади, 

подбати про доступ до якісних медичних та освітніх послуг для себе та своїх 

майбутніх дітей.  

Другою категорією є повнолітні жінки, діти яких вже достатньо дорослі й 

самозарадні, щоб не потребувати постійного супроводу протягом дня. Такі жінки 

прагнуть розкритися професійно та реалізувати власний потенціал активності, 

адже не було можливості це зробити під час періоду активного догляду за 

дитиною чи дітьми дошкільного віку.  

Третя група можливого активу громади — мешканці раннього пенсійного 

віку (57-70 років). Подібно до попередньої категорії, у пенсіонерів з’являється 

час для того, щоб проявити себе у громаді. При цьому є й компетенції, 

напрацьовані в часі кар’єрного розвитку. Часто потенціал цієї категорії значною 

мірою недооцінюють, хоча у синергії з молодшими за віком однодумцями, що 

прагнуть змін, вони можуть досягти вагомих результатів для громади. 

Четверта категорія, на якій варто зупинитися — це представники місцевих 

релігійних організацій. Вони не тільки мають довіру серед парафіян, а й 

володіють базовими необхідними ресурсами для комунікації змін. З утворенням 
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єдиної помісної церкви в Україні у грудні 2018 року, можемо очікувати на 

бажання її священиків долучатися до прогресивних змін для покращення якості 

життя громад по всій країні. 

Особливості логістики. На перший погляд не є очевидним, але 

розташування населених пунктів в громаді має велике значення для комунікації 

змін. Ключові стратегічні рішення в громаді приймаються на загальних зборах 

та громадських слуханнях. У випадку, якщо між селами 15 та більше кілометрів 

відстані, а дороги є низької якості, активність мешканців громади щодо 

застосуваннях таких інструментів прямої демократії суттєво спадає. Більшості з 

них буде суто технічно важче дістатися до центру ОТГ.  

Основною метою громадських слухань є отримання зворотного зв’язку від 

громади, залучення громадян до вирішення проблем і реалізації рішень на 

місцевому рівні. Громадські слухання входять у комунікаційний план більшості 

проектів з впровадження змін, тому необхідно завжди дбати про їх валідність. 

Цього можна досягти заздалегідь погодивши довезення лідерів думок та інших 

представників громадського активу з кожного населеного пункта громади. 

Особливо складними у цьому контексті є гірські села. Часто у гірській місцевості 

між двома населеними пунктами є тільки одна дорога. І, як правило, вона не 

асфальтована, що негативно впливає на поширенні інформації. На відміну від 

ОТГ, де села є поруч та одним з потужних каналів комунікації є “сарафанне 

радіо” [49].  

Знову ж таки, логістичні питання можуть стосуватися не тільки організації 

зборів громадськості, а й доставки друкованих інформаційних матеріалів до всіх 

ключових локацій громади. Тому вони, так само, як й питання розмаїття 

комунікаційних активностей, мають бути відображені в бюджеті комунікацій.  

Особливості політичного поля. Якщо ОТГ знаходиться на колишній 

території, де були юрисдикція РДА, район може досі підтримувати там 

функціонування районних ЗМІ. З одно боку ці ЗМІ також можна 

використовувати, як один з каналів. Але з іншого боку необхідно розуміти, що 

можливість співпраці з ними залежить від стосунків нинішнього складу 
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посадовців РДА та посадовців ОМС ОТГ. Як правило, РДА намагаються 

зберегти свій вплив, а тому прагнуть зробити це у всі можливі способи. Одним з 

них є знецінення успіхів ОТГ в інформаційному полі, поширення міфів про 

діяльність об’єднаних громад у підконтрольних локальних ЗМІ. Відповідно, 

перед плануванням комунікаційних активностей за допомогою цього каналу, 

необхідно з’ясувати, якими інтересами та редакційною політикою керується 

редакція даних медіа. У випадку, якщо команда змінотворців зовні зіткнулася з 

боротьбою між ОТГ та РДА в медіаполі, перед комунікацією змін потрібно ще 

раз звернутися до аналізу усіх стейкхолдерів залучених у процеси громади. 

Особливості планування. Суттєвою помилкою у комунікації, особливо у 

донорських проектах, є те, що вона планується не відносно потреб громади та 

ЦА, а здебільшого спираючись винятково на номінальні цілі проекту, а також на 

бюджетні можливості та обмеження. Потрібно розуміти, що впровадження зміни 

та її комунікація часто потребує довшого періоду, аніж закладено у первинній 

концепції. Підтвердженням цього є щонайменше Концепція реформування 

місцевого самоврядування та територіальної організації влади в Україні. Як вже 

зазначалося у другому розділі даної роботи, за концепцією реформа першої 

ланки адміністративно-територіального устрою країни, громад, мала 

завершитися ще до 2017 року. Це відбулося у тому числі й тому, що зміна 

мислення та поведінки за допомогою комунікації є тривалим процесом, що 

потребує системного підходу. Тому вагомою особливістю планування 

комунікації зміни є застосування стратегічного мислення для того, аби дійсно 

вплинути на обрані ЦА та змінити громаду на краще, а не лишень ситуативно 

задіяти короткотерміновий грант.  

3.2. Алгоритм прийняття управлінських рішень для комунікації змін в 

територіальних громадах 

 

Визначивши бажану зміну, стає можливим створення індивідуального 

алгоритму прийняття управлінських рішень для комунікації змін в 
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територіальних громадах. Тому робота над алгоритмом розпочинається із 

визначення суті зміни, зокрема мети комунікації про зміну.  

Якнайперше управлінець має з’ясувати що саме планується змінити або 

впровадити. Далі — характеристики перетворення. Який вплив цією зміною 

потрібно чинити: короткостроковий (1-3 роки) чи довгостроковий (5 років і далі) 

та чи буде ця зміна закріплена на інституційному рівні. Останній параметр є 

надзвичайно важливим в контексті комунікації, адже без змін на рівні інституції 

часто дія залишає по собі лише точковий вплив і комунікаційні зусилля будуть 

марними. Якщо ж є необхідність робити системні довгострокові зміни, вони 

мають бути закріплені інституційно. Тоді у комунікації можна буде одразу ж 

комунікувати про цю валідацію зміни з точки зору інституції. І цим підвищувати 

довіру ЦА до комунікаторів. Така валідація може відбутися, наприклад, за 

допомогою меморандуму про співпрацю між неприбутковою організацією та 

ОТГ, розпорядженню голови ОТГ, рішенню сесії сільської ради тощо (див. 

Рисунок 3.2.). 

Мета ж комунікації зміни — це відповідь на питання “Навіщо ми 

впроваджуємо цю зміну”. Для унаочнення розглянемо приклад такої зміни, як 

об’єднання кількох територіальних громад в одну об’єднану територіальну 

громаду. Зміна, що впроваджується — зміна адміністративно-територіального 

устрою на рівні району, де метою є отримання реальних повноважень та 

фінансових ресурсів в громади для підвищення рівня якості життя їх населення. 

Зміна є довгостроковою та буде закріплена на інституційному рівні згідно до 

закону України “Про добровільне об’єднання територіальних громад”. Або ж 

такою зміною може бути підвищення якості (зміна якості) надання публічних 

послуг в сфері водопостачання. Тоді інституціями, які закріплюють зміну може 

бути неприбуткова-організація, що надає експертну консультацію щодо 

впровадження такого проекту та відповідний орган місцевого самоврядування в 

територіальній чи об’єднаній територіальній громаді на рівні договору, 

меморандуму.  
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Рис. 3.2. Визначення суті зміни, що впроваджується. Складено 

автором. 

Перед тим, як перейти до рішень щодо стейкхолдерів та бенефіціарів зміни, 

зрештою — цільової аудиторії, необхідно зробити детальне дослідження 

власне територіальної громади, як середовища подальшої комунікації. Це 

можливо зробити, зокрема, через визначення усіх тих типів особливостей, що ми 

згадали у попередньому пункті: особливості населення, логістики, політичного 

поля, планування. Далі, до розуміння ЦА можливого прийти через питання “Кого 

ми змінюємо?”. Випливаючи з цільової аудиторії , визначаються наступні 

елементів комунікативного процесу: канали, речники, повідомлення (див. 

Рисунок 3.3.). 

 

Рис. 3.3. Визначення цільової аудиторії та похідних елементів 

комунікативного процесу на прикладі Широківської ОТГ Запорізької 

області. Складено автором. 

На цьому етапі необхідно визначитися з характером впливу, як потрібно 

змінити поведінку ЦА, щоб впровадити потрібну зміну, а також з останнім 
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елементом комунікативного процесу — зворотнім зв’язком. Наприклад, у 

випадку об’єднання громади очікуваним зворотнім зв’язком будуть перші кроки 

громади щодо добровільного створення ОТГ. А у випадку з інфраструктурним 

проектом в сфері водопостачання — фінансовий внесок для його впровадження. 

Зворотній зв’язок є показником, що може також допомагати у вимірі впливу на 

аудиторію. Відповідаючи на питання “Що ми будемо вважати успіхом і як ми 

про нього дізнаємося?” ми не тільки визначаємо бажану “відповідь” від громади, 

а й критерій виміру ефективності комунікації. 

Оскільки цільова аудиторія є визначальним елементом комунікативного 

процесу, зупинимося на ньому детальніше. Зазвичай, основними 

стейкхолдерами в громаді є голова ОТГ / територіальної громади (ТГ), 

працівники ОМС, староста ОТГ, мешканці ОТГ / ТГ. Також мешканці 

найчастіше виступають бенефіціарами. Додатковими або ж основними в 

залежності від типу зміну, що буде впроваджуватися є: ОДА / РДА, представники 

бізнесу, місцеві релігійні організації та інші. Як правило, основні стейкхолдери 

стануть цільовими аудиторіями комунікації. Особливості деяких з них ми 

розглянули у першому пункті цього розділу. 

Для просування за алгоритмом необхідно визначити наступні підходи до 

взаємодії з ЦА. Якнайперше — це який тип комунікації ми будуємо. Якщо 

ключовою точкою впливу є голова ОТГ, то рекомендованим буде встановити з 

ним стосунки за типом та тональністю комунікації “рівний-до-рівного”. Далі, 

послуговуючись типом комунікації “згори-вниз”, голова ОТГ прокомунікує з 

представниками органу місцевого самоврядування та старостою. Староста, як 

посадовець, що постійно комунікує з населенням громади та має міцно 

налагоджені зв’язки “рівний-до-рівного” з її мешканцями, зможе ефективно 

передати вже їм необхідне повідомлення. Таким чином, вдало обравши тип 

комунікації ще на рівні голови ОТГ, є можливість якісно комунікувати до всіх 

інших необхідних аудиторій.  
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Рис. 3.4. Визначення підходів до взаємодії з ЦА. Складено автором. 

Варто зазначити, що може бути і зворотній рух комунікації. Якщо 

ключовою точкою впливу є команда ініціативних мешканців громади, то 

комунікація відбудеться “знизу-догори” від мешканців напряму в ОМС або ж 

через старосту. Обидва варіанти однаково можливі у застосуванні, тому важливо 

визначитися з пріоритетною для первинного впливу аудиторією — тими 

агентами змін, що першими почнуть впроваджувати перетворення на місцях. 

Приклад пріоритезації ЦА та вибору типу комунікації розглянуто на Рисунку 3.4. 

На цьому ж етапі необхідно визначити стадію взаємодії за рівнем довіри. Тобто 

— який досвід взаємодії ЦА вже мала з нами, яким був її результат і чи сприяла 

вона формуванню довіри. 

Поруч з тим, виходячи з теоретичного огляду першого розділу, на 

завершальному етапі роботи з алгоритмом прийняття управлінських рішень для 

комунікації змін в територіальних громадах: важливо відразу ж поставити 

“питання для перевірки”:  

1. Чи ця комунікація погоджена з комунікаційною стратегією? І 

відповідно — загальною стратегією організації? Якщо ні або не повністю — що 

потрібно змінити? 

Оскільки це питання є одним з пріоритетним, наведемо приклад такого 

погодження у Таблиці 3.1. 
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2. Якщо ми комунікуємо в рамках реформи: чи використовуємо ми 

ключові повідомлення реформи? Або: які повідомлення відображають гасла 

реформи, а які є індивідуально підлаштованими до особливостей громади? 

3. Якими є ризики комунікації і ризики її відсутності? 

4. Чи валідували ми себе в середовищі, де плануємо здійснити 

комунікацію? Яку репутацію ми маємо і чи сприяє вона нашій комунікації про 

зміни? 

5. Чи здійснили ми перевірку себе після роботи над алгоритмом за 

допомогою експертів чи інших членів команди? 

6. Відповівши на ці питання, роботу над алгоритмом можна буде вважати 

попередньо завершеною. Втім, варто розуміти, що з початком 

безпосередньої роботи в громаді та появою нових даних, алгоритм 

потрібно буде переглядати, коректувати та оновлювати. 

Таблиця 3.1. 

Узгодження цілей комунікації із цілями загальної стратегії організації 

Ціль загальної стратегії  Цілі комунікації 

Створити мережу з 12 

партнерських ОТГ проекту DESPRO 

до 2020 року 

1) Поінформувати громади про 

проект проведення конкурсу на 

фінансову та менторську підтримку 

громад проектом DESPRO у 24 

областях України до 2019 року; 

2) Створити базу контактів голів 

громад та їх команд-представників 

місцевого самоврядування у 12 

громадах, що  відібрані через конкурс 

до березня 2019; 
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Продовж. табл. 3.1. 

Підтримати партнерські ОТГ у 

розбудові власних спроможностей: 

проведення сесій стратегічного та 

просторового планування, допомога у 

підготовці фахівців місцевого 

самоврядування 

1) Провести тренінг з комунікації та 

сесію зі створення комунікаційної 

стратегії для кожної з партнерських 

ОТГ; 

2) Надати системні консультації щодо 

впровадження комунікаційної 

стратегії; 

Підтримати партнерські ОТГ у 

використанні можливостей та 

інструментів реформи місцевого 

самоврядування 

1) Забезпечити комунікаційну 

підтримку реформи у вигляді 

поширення інформації про її 

можливості у цільових регіонах 

проекту. Зокрема, у партнерських ОТГ 

проекту; 

... 

 

Складено автором. 

У додаток до алгоритму вище однією з важливих дій, що може бути 

здійснена управлінцем для планування комунікації змін в територіальних 

громадах, є SWOT-аналіз та створення карти стейкхолдерів. 

Нижче ми розглянемо приклади застосування SWOT-аналізу та картування 

зацікавлених сторін, розроблені на основі попередньо розглянутої теорії 

комунікації та особливостей територіальних громад, як середовища для 

здійснення комунікації змін (див. Рисунок 3.5.). У такий спосіб можна 

систематизувати усі ключові фактори, що впливатимуть на комунікацію змін, 

виявлені під час роботи над алгоритмом. 

Припустимо, що ми виходимо з позиції команди НПО, що тільки 

розпочинає свою діяльність в сфері децентралізації, але вже провела ґрунтовну 

підготовчу роботу для вивчення її контексту. Вихідною позицією є те, що ціль 
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проекту: змінити поведінку аудиторії Х, щоб пришвидшити процеси 

децентралізації в громаді У. Відповідно, з точки зору фахівців з комунікацій 

команди НПО SWOT-аналіз може таким чином, як на Рисунку 3.5.. Саме SWOT 

у поєднанні з ретельним аналізом стейкхолдерів може убезпечити команду від 

частини ризиків, пов’язаних із комунікацією змін та зосередити увагу на тих 

можливостях, що необхідно пропрацювати у подальшій роботі. Варто також 

виділити у кожному квадранті ті загрози, можливості, слабкі та сильні сторони, 

де можлива кооперація та синергія з іншими членами команди НПО. Важливо, 

щоб комунікаційний SWOT був погоджений з загальним баченням усієї 

проектної команди.  Також даний аналіз може стати вихідним для пріоритезації 

витрат на комунікації змін в громаді. Наприклад, маючи подібні дані, можемо 

припустити, що найбільше зусиль комунікаційної команди, що можна виміряти 

у грошовому еквіваленті людино-годин, буде витрачено на дослідження 

цільових аудиторій та навчання активу громади.  

 

Рис. 3.5. Приклад застосування SWOT-аналізу для планування 

комунікації змін в територіальних громадах. Складено автором. 
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Іншим видом аналізу, що варто застосувати під час планування комунікації 

змін в територіальних громадах — це картування зацікавлених сторін (англ. 

stakeholder mapping). Це — один з вдалих способів систематизації та візуалізації 

ключових стейкхолдерів в ОТГ і, як наслідок, це дає можливість додатково 

визначення комунікаційних активностей щодо пріоритетних ЦА. 

 

Рис. 3.6. Приклад картування зацікавлених сторін для планування 

комунікації змін в територіальних громадах. Складено автором. 

Залежно від особливостей громади, карта стейкхолдерів може змінюватися. 

На прикладі Рисунку 3.6. розглядаємо громаду, де ключовим інтересом є 

використання нових ресурсів та повноважень, що з’явилися в ОТГ разом з 

реформою. Районна державна адміністрація вже майже не має впливу, а тому 

втрачає зацікавленість до діяльності в громаді. Відповідно — не вимагає значних 

комунікаційних зусиль. Втім, до ліквідації РДА після повноцінної зміни 

адміністративно-територіального устрою, на неї все ще варто спрямувати низку 

активностей (особисті зустрічі, запрошення до участі у громадських слуханнях 

тощо). Місцевий бізнес хоч і має високий ступінь впливу, має низький інтерес до 

громади. Це може означати низький рівень його поінформованості щодо 

можливостей, які дає децентралізація. Відповідно, можна направити свою 
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комунікаційну діяльність на підвищення обізнаності бізнесу зокрема. На 

практиці така карта складається після дослідження аудиторії у різний спосіб: 

інтерв'ювання, анкетування, збір даних з відкритих джерел (сайт Державної 

служби статистики України, портал Децентралізація, дослідження на замовлення 

Уряду та неурядових організацій та ін.).  

 

Підсумуємо, що алгоритм прийняття управлінських рішень для комунікації 

змін в територіальних громадах складається з наступних таких етапів: 

1) Визначення зміни та її мети. Термін впливу. Спосіб закріплення на 

інституційному рівні; 

2) Детальне вивчення контексту територіальної громади: історія, 

ресурси, зацікавлені сторони, характеристики населення тощо; 

3) Визначення та дослідження ЦА зміни та супутніх елементів 

комунікативного процесу: речники, канали, повідомлення, очікуваний зворотній 

зв’язок (зокрема, як зворотній зв’язок можна буде виміряти, що вважати 

результатом впливу); 

4) Визначення підходів до взаємодії з ЦА: тональність, тип комунікації 

(«рівний-до-рівного», «згори-вниз», «знизу-догори»), на якому етапі 

формування довіри з ЦА ми перебуваємо («Лінійка довіри»); 

5) Здійснення супутніх видів аналізу для систематизації даних щодо 

контексту громади, зокрема ЦА (SWOT, карта стейкхолдерів); 

6) Перевірка прийнятих рішень: погодження із загальною стратегією 

організації (зокрема перегляд організаційних спроможностей), перевірка 

елементів комунікативного процесу, визначення ризиків комунікації та її 

відсутності, консультація з експертом з комунікацій. 

Узагальнимо здійснення алгоритму на Рисунку 3.7. 
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Рис. 3.7.  Алгоритм прийняття управлінських рішень для комунікації 

змін в територіальних громадах. Складено автором. 

Усі напрацювання під час роботи над алгоритмом та іншими видами 

аналізів зокрема мають бути зафіксовані в окремому робочому документі, до 

якого мають доступ усі члени команди. За потреби комунікаційники команди 

можуть провести додатковий тренінг для команди з теорії комунікацій та 

комунікації змін. Це дозволить якнайкраще пояснити важливість синхронізації 

зусиль усіх членів команди для ефективної комунікації змін. Незалежно від 

кількості членів команди в організації, кожен має розуміти свою роль у 

здійсненні зовнішній комунікацій. Часто організації залишають багато 

стратегічних напрацювань на папері саме через нерозуміння впливу цих 

напрацювань на результат, а також брак компетенцій в сферах діяльності 

команди поза своїми посадовими обов’язками. 

3.3. Рекомендації щодо прийняття управлінських рішень для 

комунікації змін в територіальних громадах 

 

Здійснивши види підготовчих робіт, описаних у попередньому пункті, 

можна перейти до планування безпосередніх комунікаційних активностей. 
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Нижче ми розглянемо рекомендації щодо прийняття рішень про підходи до 

активностей, що лягають в основу комунікації змін в територіальних громадах. 

Одним з важливих відкриттів інтерв’ю з головами ОТГ стало те, що кожна 

громада вже має свій усталений спосіб комунікації з мешканцями. Тому якщо 

громада не є активною в Інтернеті, припускати, що комунікація не ведеться 

взагалі — хибно. Можливо, не ведеться системно назовні, що може негативно 

позначитися на залученні інвесторів громадою. Але суб’єктам з-поза громади, 

що хочуть впровадити зміни та зокрема комунікувати їх в громаді, потрібно 

задіяти максимум зусиль, щоб дослідити внутрішні канали комунікації громади. 

Один з варіантів — почати таке ситуативне дослідження зі спілкування з 

головою ОТГ. Але в такому випадку доводиться долати перший бар’єр 

комунікації, встановлення базової довіри, що уповільнює процес збору 

потрібних даних про елементи комунікативного процесу. Примітно, що під час 

інтерв’ювання 5 голів погодилися дати інформацію, але 4-ро відмовилися від 

спілкування, назвавши серед причин “брак часу”. Крім цієї причини більш 

реалістичною є якраз таки брак довіри до людини, що телефонує. Це є 

природним, оскільки протягом дня голова стикається з чималою кількістю 

запитів до громади та виступає їх живим фільтром.  Також можлива ситуація, 

коли голова є “випадковою людиною” на посаді, що очолив громаду на хвилі 

попередньої репутації сільського голови, але не виконує очікуваних 

прогресивних дій. Тоді голова знову ж таки не може бути “точкою входу” в ОТГ. 

У таких випадках одним з варіантів рішення “пошуку входу” в громаду може 

бути локальний Центр розвитку місцевого самоврядування (ЦРМС) [28]. Мета 

діяльності цих установ полягає у сприянні зміцненню спроможності громад на 

центральному, регіональному та місцевому рівнях для реалізації Мінрегіоном 

України ефективної регіональної політики та реформи децентралізації, а також 

покращення надання адміністративних послуг мешканцям. У певній мірі ЦРМС-

и стали посередниками між НПО, ЦОВВ та адміністраціями громад та районів, 

мешканцями громад. Представники ЦРМС якісно занурені в локальний контекст 

та мають постійний дотик з громадами області, на яку поширюється їхній вплив. 
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Усі робочі контакти команд ЦРМС є у відкритому доступі. І хоча звернення до 

ЦРМС не є стовідсотковою гарантією успішного дослідження ОТГ та отримання 

усіх потрібних даних щодо аудиторій та каналів, цей варіант дій лишається 

доброю альтернативою у випадку, якщо голова ОТГ відмовляється в силу різних 

причин від спілкування з командою, що прагне втілювати зміни. Рекомендація 

від ЦРМС може виконати роль первинної валідації команди для адміністрації 

ОТГ і допомогти подолати перший бар’єр налагодження довіри [28]. 

На етапі, коли партнерські стосунки з адміністрацією ОТГ вже встановлені 

і вони готові до співпраці, наступною рекомендацією є проведення 

консультаційних зустрічей з впровадженні зміни та її комунікації в громаді 

зокрема. Дуже часто знаючи про функціонування певних каналів комунікації в 

громаді, представникам ОМС бракує компетенцій, щоб використовувати повний 

їх потенціал. У такому випадку важливо це ідентифікувати на ранніх стадіях 

співпраці та надати експертно-консультативну підтримку щодо цієї теми. Як 

тільки дані щодо  наявних в громаді каналів зібрані, потрібно переконатися, що 

вони використовуються  у повній мірі. Залежно від типу стосунків, що 

встановилися з ОМС можуть існувати різні варіанти подальшого спілкування в 

рамках теми. На початках це можуть бути точкові питання під час робочих 

зустрічей, що дозволяють фахівцями зі сторони з’ясувати стан комунікацій в 

громаді. Надалі ж — пропозиція розробити спільне рішення щодо більш 

ефективного їх використання. Особливістю в даному випадку є саме розробка 

спільного рішення, адже тут важливо втримати тип комунікації “рівний-до-

рівного” і не перейти до комунікації “згори-донизу”. Працівники громади 

можуть дати вагомі відкриття щодо сегментів цільових аудиторій в ОТГ / ТГ або 

ж поділитися історією використання локальної газети, сайту, соціальних мереж 

ОМС тощо. Фахівці зовні — екологічний зворотній зв’язок та запропонувати 

можливості додаткового навчання для відповідальних за здійснення комунікацій 

в громаді. Дійсно, передбачити рівень компетенцій фахівців ОМС є складним 

завданням. Тому потрібно бути готовим до роботи з розвитку їх потенціалу, адже 

від них великою мірою залежить успіх не тільки комунікації змін, а й їх 
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впровадження. Це є стратегія гри з позитивною сумою, що може вартувати 

більших зусиль команді змінотворців зовні, але мати системніші та грунтовніші 

результати для громади. Наприклад, спершу це буде спільна розробка проекту 

оновлення місцевого друкованого видання. Але з його оновленням та 

популяризацією в громаді, охоплення мешканців комунікацією змін буде 

більшим. 

Коли посадовці ОМС та локальний ЦРМС вже є партнерами та готові 

співпрацювати, постає питання налагодження комунікації з іншими важливими 

стейкхолдерами в громаді. Одними з них є мешканці ОТГ. На етапі глибокого 

занурення в контекст громади, зовнішній команді змінотворців, як правило, вже 

відкриті дані щодо цільових аудиторій, особливостей використання каналів 

комунікації в громаді, впливових речників та інше. Тому саме на цьому етапі 

необхідно прийняти рішення щодо того, чи представники команди змінотворців 

виступатимуть речниками змін. Потрібно розуміти, що розбудова довіри до 

суб’єкта зовні та побудова репутації окремої команди, НПО тощо коштує 

чималих ресурсів, як людських, так і фінансових. Відповідно, команда має 

зважити, чи є можливість задіяти для комунікації бажаної зміни тих речників, до 

яких громада вже має лояльність. Це може коштувати дешевше та значною 

мірою економити той час, що пішов би у команди на власну валідацію в 

середовищі. При цьому потрібно враховувати, що звичний речник не завжди 

може бути добрим речником саме комунікації змін. До прикладу, щодо образу 

голови ОТГ мешканці мають такий асоціативний ряд, як “консерватизм”, 

“представник системи старого зразка”, “надійність”. Тоді комунікація змін від 

нього може бути сприйнята негативно. Також це рішення про те, чи команда 

комунікує з мешканцями ОТГ напряму в принципі. Може бути ситуація, коли 

команда залишається поза публічністю та працює напряму винятково з 

посадовцями ОМС. Які, в свою чергу, виступають речниками для громади. 

Наступною рекомендацією можна виділити: ще на етапі планування 

впровадження зміни та комунікації щодо неї, спланувати її комунікаційну 

підтримку після втручання команди змінотворців. Дуже частою помилкою усіх 
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проектів, що “заходять”  у громаду зовні є те, що зміна, яку вони прагнуть 

запровадити, та її комунікації потребує постійної підтримки від власне команди. 

Це означає, що сталася помилка ще на етапі дослідження громади та вивчення її 

потреб. Якшо ж проблема потреби у постійному втручанні зовні лежить тільки у 

площині комунікації, необхідно повернутися до розроблення варіантів 

автономізації ОМС у цьому питанні. Наведемо приклад. У часі проекту змін 

спільно з громадою було розроблено новий сайт ОТГ. У такому випадку потрібно 

чітко узгодити: хто є відповідальним за наповнення сайту під час та після 

втручання команди зовні, звідки буде братися фінансування на його утримання, 

політику наповнення сайту тощо. Тільки таким чином команда зможе 

забезпечити сталість змін, зокрема у сфері комунікацій. Можливим 

стейкхолдером щодо здійснення системних комунікації громадою назовні може 

також бути місцевий бізнес. Якщо бізнес вже приєднався до розвитку громади, 

він  може бути зацікавлений в тому, аби залучити більше інвестицій у вже 

розпочаті комерційні проекти. У партнерстві з бізнесом чи автономно можна 

порадити посадовцям ОМС зробити інвестиційний паспорт громади, де будуть 

перелічені усі ті дані, що можуть цікавити потенційного інвестора. Тоді не тільки 

громада, а й ті підприємства, що з’являється на її території, 1) можуть фінансово 

підтримати ОМС у зовнішній комунікації, 2) власною рекламою своїх товарів та 

послуг, розповідатимуть про громаду назовні та долучатимуться до творення її 

іміджу як такої громади, що економічно розвивається зокрема.  

Узагальнимо рекомендації щодо прийняття управлінських рішень для 

комунікації змін в територіальних громадах на Рисунку 3.8. 
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Рис. 3.8. Рекомендації щодо прийняття управлінських рішень для 

комунікації змін в територіальних громадах. Складено автором. 

 

Отже, для управління комунікацією змін в територіальних громадах у 

контексті децентралізації, якнайперше, необхідно ретельно дослідити 

особливості територіальної громади, у якому буде здійснюватися комунікація. А 

саме — ключові характеристики населення (розподіл за віком, статтю, 

професіями), політичні, логістично-інфраструктурні та географічно-етнічні 

особливості громади. Завдяки цьому первинному дослідженню, змінотворці 

зможуть виявити ключових стейкхолдерів та сформулювати гіпотезу щодо того, 

хто стане пріоритетними цільовими аудиторіями під час комунікації змін. У 

розділі ми розглянули поширені приклади особливостей громади, а також і 

приклади визначення каналів та ключових повідомлень до основних 

зацікавлених сторін-цільових аудиторій в територіальній громаді: голови ОТГ, 

представники ОМС ОТГ, зокрема старости, районні та обласні державні 

адміністрації, мешканці ОТГ, місцевий бізнес, локальні релігійні організацій. 

Цей список складений на основі результатів дослідження в рамках цієї роботи, 

але не є вичерпним та визначається індивідуально для потреб окремого проекту 

та громади.  

Алгоритм прийняття управлінських рішень для комунікації змін в 

територіальних громадах, що розглянутий в даному розділі, може стати у нагоді 

будь-якому керівнику (голові ОТГ, очільнику команди неприбуткової 
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організації, куратору громадської ініціативи), який прагне впливати на зміну 

поведінки ключових стейкхолдерів громади через комунікацію під час втілення 

проектів місцевого розвитку. У доповнення до роботи над алгоритмом автор 

рекомендує використовувати SWOT-аналіз та створення карти зацікавлених під 

час планування безпосередніх комунікаційних активностей, приклади 

застосування яких розглянуті вищі. 

Важливо наголосити, що усі теоретичні розробки та рекомендації у даному 

розділі є узагальненими та є певним “набором підказок” для прийняття 

управлінських рішень для здійснення комунікації змін в громаді. Втім, вони 

можуть допомогти задати певний вектор при розробці власного  “набору” 

комунікаційних рішень окремою ініціативною командою чи НПО, що буде 

виходити вже з мети та завдань власних проектів.  

  



78 

 

ВИСНОВКИ 

Отже, управління комунікацією змін здійснюється з метою зміни поведінки 

тих цільових аудиторій, на які вона спрямована. У часі великих трансформацій в 

українській державі, важливо, аби така комунікація здійснювалася системно на 

всіх рівнях управління: організація, громада, регіон, країна. Необхідно 

підкреслити, що хоча децентралізація влади розпочалася у важкий історичний 

момент, її комунікація була якісно підтримана зокрема представниками 

громадського сектору. Сьогодні ми можемо спостерігати регулярну комунікацію 

змін в контексті реформи місцевого самоврядування Урядом, НПО, ОМС. Втім, 

щоб перетворення поінформованості у справжню зміну усталених повсякденних 

дій та звичок набували більшого масштабу, необхідно аби ширше коло 

громадського сектору долучилося до впровадження та комунікації перетворень 

на місцях. 

За результатами теоретичного огляду у даній роботі можна зробити 

висновок, що вплив на поведінку за допомогою комунікації можна чинити 

ефективно лише з проведенням ретельної підготовчої роботи: дослідження 

цільової аудиторії, визначення типу впливу на її поведінку та усіх елементів 

комунікативного процесу. При цьому всі активності у комунікаційному плані 

мають бути погоджені із загальною стратегією організації, аби сприяти прямому 

виконанню її завдань. Водночас встановлення показників виміру впливу 

комунікації є обов’язковим елементом підготовчого етапу, адже саме вони 

визначатимуть ефективність комунікаційних активностей. 

У свою чергу, особливістю здійснення комунікації змін у контексті 

децентралізації та реформи місцевого самоврядування та територіальної 

організації влади в Україні є масштабність того впливу на поведінку залучених 

у зміни, що необхідно здійснити — кінцевими бенефіціарами реформи є всі 

громадяни України, а безпосередніми реалізаторами — тисячі посадовців 

місцевого самоврядування, ініціативних мешканців громад, представників 

неприбуткових організацій, бізнесу тощо. Саме тому таке вагоме місце у даній 

роботі посіло визначення усіх зацікавлених сторін у децентралізаційних 
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перетвореннях, а також детальне з’ясування їхній особливостей, як потенційних 

аудиторій комунікації змін на місцях.  

Внесок Швейцарсько-українського проекту DESPRO “Підтримка 

децентралізації в Україні” було охарактеризовано у другому розділі даної 

роботи. Значним досягненням команди проекту є створення горизонтальної 

комунікації в регіонах у період з 2007 до 2013 року, коли децентралізація не 

підтримувалася на рівні національної політики. Представники активу громад 

цільових регіонів DESPRO (Вінницька, Сумська, Полтавська, Дніпропетровська, 

Івано-Франківська та Луганська області), що тривалий час співпрацювали з 

проектом та були підготовлені до впровадження змін, стали першопрохідцями 

реформи у 2014 році. DESPRO здійснював комунікацію змін через навчальні 

заходи, експертно-консультативну підтримку ОТГ протягом втілення 

інфраструктурних проектів, проведення локальних заходів з теми 

децентралізації тощо. Цей досвід проекту, зокрема інтерв’ю з експертами 

DESPRO, дозволили системно підійти до створення алгоритму прийняття 

управлінських рішень щодо комунікації змін в територіальних громадах.  

Даний алгоритм є центральною розробкою роботи та доповнюється 

рекомендаціями щодо можливих видів аналізу (SWOT та карта стейкхолдерів), 

що стануть у нагоді управлінцям при плануванні комунікації змін в ОТГ чи ТГ. 

У третьому розділі наведено приклади адаптації даного класичного з точки зору 

комунікацій алгоритму до різних за політичними, етнічними, географічними, 

логістичними особливостями територіальних громад. Цей алгоритм 

сформований за результатами теоретичного дослідження предмету, управління 

комунікацією змін, та об’єкту дипломної роботи, комунікації змін у контексті 

децентралізації, 11-ти інтерв’ю з різними групами стейкхолдерів реформи, 

контент-аналізу текстових, відео- та аудіо матеріалів про комунікації в контексті 

децентралізації, відкритих соціологічних досліджень та опитувань в рамках 

реформи. Зокрема — детального огляду опитування Фонду “Демократичні 

ініціативи” імені Ілька Кучеріва спільно із соціологічною службою Центру 

Разумкова з 9 по 13 червня 2017 року про реформу та дослідження КМІС на 
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замовлення Ради Європи у жовтні-грудні 2017 року. Аналіз цих даних дозволив 

зробити низку практично значущих висновків щодо можливих каналів, речників, 

повідомлень та передбачення потенційного зворотного зв’язку від комунікації з 

цільовими аудиторіями, що є агентами змін на місцях.  

Відповідно, під час написання даної дипломної роботи було повністю 

втілено її мету та завдання, а саме: досліджено теоретичні аспекти комунікацій 

змін, проаналізовано приклад комунікації змін проектом DESPRO в контексті 

децентралізації та реформи місцевого самоврядування та територіальної 

організації влади в Україні, а також розроблено комплекс рекомендацій та 

рішень для комунікації змін в територіальних громадах. 

Усі теоретичні розробки, що представлені у даній роботі рекомендовані до 

використання у плануванні та здійсненні комунікаційних активностей 

пов’язаних зі змінами на рівні територіальної громади. Алгоритм прийняття 

рішень щодо комунікації змін та упорядковані особливості територіальних 

громад як середовища такої комунікації можуть бути використані як 

управлінцями неприбуткового сектору, так і представниками місцевого 

самоврядування.  
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