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Постановка проблеми. Кризові явища 
сьогодення в публічній системі України та 
нові виклики для нашої держави, що пов’я-
зані з військовими діями, призвели до змін в 
усіх сферах та сплеску громадянської актив-
ності і появи нових форм взаємодії в системі 
публічного управління. Зазначене актуалізує 

АДАПТИВНИЙ РОЗВИТОК СИСТЕМИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ  
В УМОВАХ ІНСТИТУТЦІОНАЛІЗАЦІЇ ГРОМАДЯНСЬКОГО СУСПІЛЬСТВА 
ADAPTIVE DEVELOPMENT OF THE PUBLIC ADMINISTRATION SYSTEM  
IN THE CONDITIONS OF CIVIL SOCIETY INSTITUTIONALIZATION

У статті розглянуто питання забезпечення 
участі інститутів громадянського суспіль-
ства у процесі вироблення, прийняття та 
реалізації публічно-управлінських рішень, що 
враховує сучасні реалії та не перешкоджає 
філософії рівноправності влади і суспіль-
ства,у конетексті впливу відповідних 
інститутів громадянського суспільства 
на адаптивний розвиток системи публіч-
ного управління. Показано, що досягнення 
та підтримання конкретних результатів у 
процесі реалізації цілей розвитку громадян-
ського суспільства залежить від існування 
та функціонування взаємодіючих наборів 
інституцій та організацій, діяльність яких 
має відбуватись за сприятливих умов і 
забезпечуватись створенням таких умов 
політикою та процедурами, в яких мають 
знаходити відображення цінності, норми, 
пріоритети очікування та потреби всіх 
суб’єктів громадянського суспільства, що 
безпосередньо впливає на легітимацію та 
передбачуваність інститутів публічної 
влади, а також умовам, які створюються 
за їх безпосередньою участю. Окрему увагу 
приділено проблемі оцінки функціонування 
державних інституції в аспекті їх сприяння 
інститутам громадянського суспільства, 
яку контекстуально можна розглядати з 
точки зору сили громадянського суспіль-
ства та їх інститутів. Визначено, що роль 
громадянського суспільства у мережевих 
конструкціях публічного партнерства 
залежить від рівня інституціоналізації гро-
мадянського суспільства і від поведінкової 
стратегії держави щодо до нього. Зроблено 
висновок про те, що ефективною є система 
публічного управління, в якій адаптивно реа-
лізуються інструменти залучення інститу-
тів громадянського суспільства до публіч-
но-управлінського процесу. Перспективи 
розвитку адаптивності системи публічного 
управління пов’язані зі здатністю влади до 
налагодження дієвої співпраці з громадсь-
кістю через інститути громадянського 
суспільства. Тому перспективним напрямом 
утвердження подальших перетворень має 
стати обов’язкове впровадження в публіч-
но-управлінську практику сучасних прин-
ципів адаптивного менеджменту, а також 
максимальне залучення громадськості через 
суспільні інститути до прийняття управлін-
ських рішень. 
Ключові слова: адаптивне управління, 
адаптивний розвиток, громадянське сус-
пільство, інститути громадянського 

суспільства, підходи, публічне управління, 
публічна політика, система публічного 
управління. 

The article considers the issue of ensuring 
the participation of civil society institutions 
in the process of developing, adopting and 
implementing public management decisions, 
which takes into account modern realities 
and does not interfere with the philosophy of 
equality of power and society, in the context of 
the influence of relevant civil society institutions 
on the adaptive development of the public 
administration system. It is shown that the 
achievement and maintenance of specific results 
in the process of implementing the goals of civil 
society development depends on the existence 
and functioning of interacting sets of institutions 
and organizations, the activities of which should 
take place under favorable conditions and be 
ensured by the creation of such conditions by 
policies and procedures, which should reflect the 
values, norms, priorities, expectations and needs 
of all civil society subjects, which directly affects the 
legitimacy and predictability of public government 
institutions, as well as the conditions that are 
created with their direct participation. Special 
attention is paid to the problem of assessing 
the functioning of state institutions in terms of 
their promotion of civil society institutions, which 
can be contextually considered from the point 
of view of the strength of civil society and their 
institutions. It is determined that the role of civil 
society in network structures of public partnership 
depends on the level of institutionalization of 
civil society and on the behavioral strategy 
of the state in relation to it. It is concluded that 
the effective public administration system is 
one in which the tools for involving civil society 
institutions in the public management process 
are adaptively implemented. The prospects for 
the development of the adaptability of the public 
administration system are associated with the 
ability of the authorities to establish effective 
cooperation with the public through civil society 
institutions. Therefore, the promising direction 
for further transformations should be the 
mandatory introduction of modern principles of 
adaptive management into public management 
practice, as well as the maximum involvement 
of the public through public institutions in making 
management decisions.
Key words: adaptive management, adaptive 
development, civil society, civil society institutions, 
approaches, public administration, public policy, 
public administration system. 

питання впливу громадянського сектора на 
розвиток системи публічного управління. Нині 
українське суспільство перебуває на такому 
етапі розвитку, що має безліч викликів (вій-
ськові дії, економічні складнощі, політична 
обстановка, міграція тощо) і трансформація 
моделі публічного управління має їх врахо-
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вувати. Водночас адекватна відповідь на ці 
виклики можлива лише у випадку ефективного 
зворотного зв’язку між органами публічної 
влади та інститутами громадянського суспіль-
ства. Вже давно доведено, що такий зв’язок 
не може бути встановлений без впровадження 
дієвого механізму інформаційної відкритості. 
Тому знову гостро стоїть питання про участь 
громадськості стосовно прийняття управлін-
ських рішень, що враховує сучасні реалії та не 
перешкоджає філософії рівноправності влади 
і суспільства, актуалізуючи питання інституціо-
налізації громадянського суспільства та вплив 
відповідних інститутів на розвиток системи 
публічного управління. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Дослідження питань інституціоналізації 
громадянського суспільства, взаємодії інсти-
тутів громадянського суспільства з органами 
державної влади, принципів розвитку сис-
теми публічного управління в контексті інсти-
туціоналізації громадянського суспільства 
досліджувались Л. Бекешіною [12]. Курносенко 
[4], П. Латковським [21], Ф. Мальчиковою 
[5], І. Наливайком [24], О. Толстановим 
[5], О. Чальцевою [10], Д. Чумаковим [11], 
В. Яблонським [12] та іншими. Питання фор-
мування та розвитку взаємовідносин між 
інститутами громадянського суспільства та 
системою публічного управління досліджу-
вали В. Борщевський [1], В. Гройсманом [3], 
А. Крішна [18-20], Л. Мельник [6], М. Чех [1], 
Н. Чандхок [13] та інші. Окремим блоком дослі-
джень розгляд умов розвитку громадянського 
суспільства та системи публічного управління, 
притаманних різним типам організації публіч-
ної влади в державі та різним типам суспіль-
ства. Цим питанням у загально-теоретичному 
аспекті приділяли увагу Дж. Веркуйлен [19], 
Д. Вітер [2; 27], Дж. Кін [17], Дж. Коен [14], 
Г. Мунк [23], Д. Норт [25], Ж.-К. Тьоніг [26], 
А. Фаулер [15], І. Янг [28] та інші. Тенденції 
та перспективи розвитку системи публічної 
влади у сучасних умовам розвитку громадян-
ського суспільства досліджували О. Грібко 
[16], Л. Грень [16], Р. Мілібенд [22], О. Решота 
[7], Г. Самбурова [8], Є. Таран [9] та інші 
дослідники. Водночас питання впливу процесі 
інституціоналізації громадянського суспіль-
ства на розвиток системи публічного управ-
ління потребує окремих досліджень. 

Метою статі є аналіз впливу процесів 
інституціоналізації громадянського суспіль-
ства на адаптивний розвиток системи публіч-
ного управління. 

Виклад основного матеріалу. Процес 
інституціоналізації громадянського суспіль-
ства відбувається у тісному взаємозв’язку з 

державними інститутами, які також структурно 
і функціонально змінюються [10]. Сучасні 
перетворення додатково запускають специ-
фічні механізми змін у публічно-управлінській 
системі і форматують нові напрями співп-
раці. Складні процеси взаємодії державних 
і недержавних інститутів, що характеризу-
ються певним рівнем фрагментарності утво-
рюють мережеві практики співпраці і форму-
ють сучасну систему публічного управління 
України. Нова модель такого управління хоча 
й покликана рухається по траєкторії «знизу – 
вгору» (від інститутів громадянського суспіль-
ства) все ж таки у процесі проходження певних 
етапів змін має суттєві особливості і труднощі 
[3; 4]. Унікальність саме українського варіанту 
полягає в тому, що громадянське суспільство 
швидше адаптується до змін ніж держава, 
яка не «встигає» інституціонально під них під-
лаштуватися. Зазначене додатково гальмує 
розвиток публічно-управлінської моделі, що 
спрямована на участь громадського сектору в 
різних сферах життєдіяльності суспільства, не 
забезпечуючи потрібного балансу сил и роз-
поділу впливу між державою та громадянами, 
між інститутами державної влади та інститу-
тами громадянського суспільства в широкому 
сенсі. 

Зрозуміло, такий баланс сил і впливу може 
сприяти більше державі, ніж громадянам, або 
навпаки [15; 25]. Але важливим є те, що коли 
змінюється баланс навіть за умов нерівноваж-
ного стану системи, змінюється тільки баланс, 
а не сама система, що в категоріях означеної 
вище проблеми, вказує на те, що громадян-
ське суспільство не змінюється, залишаючись 
тим, що зв’язує громадян і державу й, відпо-
відно, інститути громадянського суспільства 
з публічною владою. У цьому аспекті публічна 
влада функціонально спрямовується на досяг-
нення цілей, які реалізують інтереси та пріо-
ритети громадянського суспільства. В іншому 
випадку громадянське суспільство отримує 
можливість контролювати й виявляти свою 
занепокоєність відсутністю відповідної функ-
ціональності публічної влади [26]. 

Досягнення та підтримання результатів, 
перелічених вище, загалом залежить від існу-
вання та функціонування взаємодіючих набо-
рів інституцій та організацій, діяльність яких 
має відбуватись за сприятливих умов і забез-
печуватись створенням таких умов (відпо-
відно, уникненням за можливістю або мініміза-
цією впливу криз) політикою та процедурами, 
в яких мають знаходити відображення цінно-
сті, норми, пріоритети очікування та потреби 
всіх суб’єктів громадянського суспільства, що 
насправді є не тільки джерелом влади, але й 
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безпосередньо надає легітимності та перед-
бачуваності інститутам публічної влади та умо-
вам, які створюються за їх безпосередньою 
участю. В результаті створюється ситуація, за 
якою, ці організації, установи, умови та цінності 
разом розпоряджатимуться, заохочуватимуть 
і дозволятимуть окремим особам і групам про-
являти ініціативу та здійснювати незалежні дії, 
користуватися безпекою особистості та влас-
ності, здійснювати самовизначення та підтри-
мувати індивідуальну та групову ідентичність 
[18]. Подібна ситуація є, з одного боку, об’єк-
тивною, а з іншого – може набути деструктив-
ного потенціалу, оскільки культурні цінності є 
досить важливими для функціонування гро-
мадянського суспільства, підтримуючи ті чи 
інші інституції та організації, які можуть йому 
сприяти. Як підкреслюють дослідники, цін-
ності допомагають зберегти значний ступінь 
автономії та непідпорядкованості окремих 
осіб і груп по відношенню до державних уста-
нов, але саме здатність людей до ініціативи та 
самостійної дії дає громадянському суспіль-
ству ефективний простір для дій, і ця здатність 
значною мірою створюється та підтримується 
через інституції та організації, навіть якщо 
вони плекаються та підтримуються певними 
цінностями та іншими когнітивними факто-
рами [19; 20]. Очевидно, що багато взаємо-
діючих і взаємозалежних елементів сприяють 
збереженню індивідуальної та групової авто-
номії по відношенню до держави, що потребує 
окремого аналізу тих елементів політичного 
середовища та громадянської культури, які 
підтримують інститути та функції громадян-
ського суспільства. Складність такого аналізу 
обумовлена ще й тим, що зазначені елементи 
не належать фактично до структурних, інсти-
туційних та організаційних елементів, які скла-
дають основні можливості громадянського 
суспільства й реалізуються на рівні публічної 
влади [23; 28]. 

Водночас дослідники зазначають, що 
сучасне громадянське суспільство в Україні 
охоплює дедалі нові соціальні горизонти, 
координуючи дії все більшої кількості гро-
мадських організацій та об’єднань [12; 21; 
24]. Поступово воно поширюється як на дер-
жавну політику (формуючи мережу ефектив-
них суб’єктів суспільного впливу на політич-
ний процес), так і на позаполітичну сферу 
суспільного життя, включаючи гармонізацію 
взаємодій з домогосподарствами і бізнесом, 
а також розбудову ринкової інфраструктури 
[1; 11; 16]. Беручи до уваги подібну ситуацію, 
більшість досліджень з публічного управління 
залишає концептуальною основою позицію 
відокремленості держави від громадянського 

суспільства, намагаючись уникнути розвиток 
тенденцій виникнення загроз з боку кожного з 
них, що репрезентуються у вигляді або злиття, 
або спроби отримати панівне становище, 
умовно й латентно постулюючи взаємодію 
між державою та складовими громадянського 
суспільства на рівні обмеженої функціональ-
ності останнього з метою забезпечення спри-
ятливих умов практиці публічного управління в 
будь-якому конкретному контексті. За такого 
підходу, з точки зору різних типів суспільства, 
організації державної влади у суспільстві та 
державі, особливостей політичного режиму, 
питання ефективного функціонування грома-
дянського суспільства не завжди вирішується 
позитивно – проблема «межі дозволеного 
та прийнятного» залишається не вирішеною 
(навіть порівняння таких протилежних форм 
реалізації влади, як тоталітаризм і демокра-
тія дадуть водночас позитивні та негативні 
моменти [22; 27], що мають ситуативний 
характер, а інколи суттєво обумовлені навіть 
історичко-географічними особливостями 
окремої держави). І майже єдиним спільним 
висновком залишається для різних держав 
теза про те, що саме те, що держава робить 
(або не робить), впливатиме на те, наскільки 
сильним є громадянське суспільство в будь-
якій конкретній ситуації, причому громадян-
ське суспільство та держава цілком можуть 
становити окремі та відмінні інституційні 
сфери [13; 14]. 

З наведеного вище зрозуміло, чому вини-
кають проблеми в оцінці функціонування 
державних інституції в аспекті їх сприяння 
інститутам громадянського суспільства [8; 
9]. Контекстуально цю проблему можна роз-
глядати з точки зору сили (не тільки політич-
ної) громадянського суспільства та відпо-
відно інститутів громадянського суспільства, 
оскільки забезпечення громадянському 
суспільству сили у будь-якому суспільному 
контексті потребує того, щоб «державні інсти-
туції повинні стати більш підзвітними перед 
громадянським суспільством, змінивши свої 
функції захисників, координаторів і регуля-
торів життя громадян… Громадянське сус-
пільство і держава мають стати умовою 
один одного демократизація… [включаючи, 
зрештою] спроби демократичного розши-
рення громадянського суспільства за допо-
могою державної підтримки» [17, с. 15–19]. 
Наведений операційний підхід все ж таки 
обмежується констатацією того, що державні 
інституції дозволяють, уможливлюють, чому 
сприяють, що підтримують з цільових наста-
нов та ініціатив інститутів громадянського 
суспільства. Але реальна публічна управ-
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лінська діяльність постійно зіштовхується і 
постійно має враховувати той факт, що «сила 
громадянського суспільства та спроможність 
державних інституцій можуть збільшуватися 
разом, у позитивній сумі взаємодії, або вони 
також можуть зменшуватися разом, у негатив-
ній сумі, наприклад, коли державна політика 
та адміністративна спроможність стагнують 
разом із громадянським суспільством. здат-
ність до незалежної самостійної діяльності», 
приблизно так, як ми бачили в деяких нещас-
них країнах, перерахованих вище [17, с. 61]. 
Саме з цієї причини варто акцентувати увагу 
на тому потенціалі, який реалізується у пев-
ній ролі суспільних інституцій в адаптивному 
розвитку системи публічного управління, адже 
остання є безпосередньою сферою вияву та 
впливу інститутів громадянського суспільства 
на політичні та всі інші процеси, які є прямим 
об’єктом контролю держави, опосередковано 
торкаючись проблем представленості інтере-
сів, потреб та очікувань з боку суб’єктів гро-
мадянського суспільства, інституціоналізація 
яких має на меті не тільки досягнення певної 
результативності процесів організації та само-
організації соціальних систем, але саме досяг-
нення стану референтного співвідношення з 
інститутами публічної влади, що забезпечують 
адаптивність системи публічного управління. 

Дійсно, роль громадянського суспільства 
у мережевих конструкціях публічного парт-
нерства залежить від рівня інституціоналізації 
громадянського суспільства і від поведінкової 
стратегії держави по відношенню до нього [2; 
6; 7]. Однак, сучасні реалії вимагають розробки 
додаткових механізмів взаємодії в системі 
публічного управління, що забезпечать досяг-
нення стратегічних цілей нашої держави в різ-
них сферах, дозволять отримати підтримку та 
сприятимуть узгодженості і взаємодопомозі 
між зацікавленими громадськими організа-
ціями, враховуючи важливість ролі інститу-
тів громадянського суспільства в публічному 
управлінні [5].

Розбудова громадянського суспільства 
має відбуватися разом з розвитком інститутів 
публічної влади. Однак виклики сьогодення не 
дозволяють забезпечити ефективність даного 
процесу. Не варто забувати про те, що в системі 
відносин «держава – громадянське суспіль-
ство» саме інститути громадянського суспіль-
ства є ланкою, що об’єднує державу і грома-
дянське суспільство. Тому серед актуальних 
завдань, що стоять на сьогодні перед країною 
і суспільством, вагомим є розвиток і підтримка 
таких суспільних інститутів. Важливість забез-
печення прав і свободу кожного громадянина, 
підтримка умов для затвердження демократії 

є особливо складними завданнями для кра-
їни, що потерпає від збройної агресії, адже 
саме громадянське суспільство є механізмом 
забезпечення нормальних і гідних умов життя 
громадян, гарантом демократії тому необ-
хідно не зупинятися на пошуку шляхів його під-
тримки. 

Висновки. Ефективною є система публіч-
ного управління, в якій гармонійно та вдало 
реалізуються інструменти залучення інсти-
тутів громадянського суспільства до публіч-
но-управлінського процесу. Перспективи 
успішності такого залучення пов’язані зі здат-
ністю публічної влади до налагодження дієвої 
співпраці з громадськістю через інститути гро-
мадянського суспільства. Тому перспектив-
ним напрямом утвердження подальших пере-
творень має стати обов’язкове впровадження 
в публічно-управлінську практику сучасних 
принципів адаптивного менеджменту, а також 
максимальне залучення громадськості через 
суспільні інститути до прийняття публіч-
но-управлінських рішень. При цьому важли-
вою складовою цих процесів є можливість 
громадян брати участь у процесі вироблення 
та реалізації публічної політики держави. 
Водночас бойові дії та військовий стан в дер-
жаві не сприяють фокусуванню уваги органів 
публічної влади на процесі демократизації 
суспільства. Зазначене породжує нові виклики 
для системи публічного управління, що потре-
бують розробки шляхів попередження кризо-
вих ситуацій. 
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