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МЕТОДИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ 

ОРГАНІЗАЦІЙ ПУБЛІЧНОЇ СФЕРИ

Анотація. Вступ. Здатність організацій публічної сфери 
(органів влади, органів місцевого самоврядування, комуналь-
них і державних установ та підприємств) до сталого розвитку 
значною мірою визначається якістю стратегічного управління. 
Реформа децентралізації, європейська інтеграція України та по-
треба у відновленні держави й громад після воєнних руйнувань 
підвищили попит на обґрунтовані стратегії розвитку, які спи-
раються на сучасний методичний інструментарій. Водночас 
практика стратегування у публічному секторі залишається 
фрагментарною, а наявне методичне забезпечення — недо-
статньо систематизованим.

Мета. Метою статті є розкриття змісту й структури методич-
ного забезпечення формування стратегії розвитку організацій 
публічної сфери та обґрунтування його структурно-логічної 
моделі, що інтегрує концептуальні підходи, аналітичний ін-
струментарій, організаційні процедури та критерії оцінювання.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є нормативно-
правова база державної регіональної політики та місцевого 
самоврядування України, праці вітчизняних і зарубіжних уче-
них у сфері стратегічного й публічного управління. У процесі 
дослідження застосовано методи теоретичного узагальнення, 
аналізу та синтезу, структурно-функціонального та порівняль-
ного аналізу, а також метод графічного моделювання.

Результати. Уточнено сутність стратегії розвитку організації 
публічної сфери та її відмінності від корпоративної стратегії. 
Запропоновано алгоритм формування стратегії з контуром 
зворотного зв’язку та структурно-логічну модель методичного 
забезпечення, що охоплює концептуально-методологічний, 
інструментально-аналітичний, організаційно-процедурний 
та оцінювально-результативний блоки. Систематизовано ме-
тоди стратегічного аналізу й розроблено систему критеріїв 
та індикаторів оцінювання стратегії, орієнтовану на створення 
публічної цінності.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно зосередити 
на розробленні галузевих методик стратегування для окремих 
типів організацій публічної сфери, цифрових інструментах під-
тримки стратегічних рішень та методиці оцінювання публічної 
цінності в умовах повоєнного відновлення.

Ключові слова: стратегія розвитку, організації публічної 
сфери, публічне управління, методичне забезпечення, стра-
тегічне планування, публічна цінність, стратегічний аналіз, 
зацікавлені сторони.

Постановка проблеми. Сучасний публічний сек-
тор функціонує в умовах високої невизначеності, 

обмеженості ресурсів та зростання суспільних очіку-
вань щодо якості й доступності публічних послуг. Для 
України ці виклики посилюються одночасним перебігом 
кількох масштабних процесів: реформи децентралізації 
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влади та формування спроможних територіальних громад, набуття статусу кандидата на членство в Єв-
ропейському Союзі та адаптації національного законодавства до acquis ЄС, а також потреби у відновленні 
зруйнованої внаслідок збройної агресії інфраструктури й систем життєзабезпечення. У таких умовах здат-
ність організацій публічної сфери визначати пріоритети, концентрувати ресурси на ключових напрямах 
та узгоджувати власні дії з інтересами громади стає вирішальним чинником їхньої життєздатності.

Під організаціями публічної сфери у статті розуміємо суб’єктів, що діють в інтересах суспільства й фі-
нансуються переважно з публічних джерел: органи державної влади, органи місцевого самоврядування, 
бюджетні установи у сферах освіти, охорони здоров’я, культури та соціального захисту, а також державні й 
комунальні підприємства. На відміну від бізнесу, такі організації орієнтовані не на максимізацію прибутку, 
а на створення публічної (суспільної) цінності, діють у межах визначеного законом мандата та підзвітні 
широкому колу зацікавлених сторін та зумовлює специфіку стратегічного управління в публічному секторі 
й вимагає адаптації управлінського інструментарію, запозиченого з корпоративного менеджменту.

Незважаючи на запровадження в Україні єдиної системи документів стратегічного планування регіо-
нального розвитку та на наявність методичних рекомендацій щодо розроблення стратегій територіальних 
громад, на рівні окремих організацій публічної сфери методичне забезпечення процесу стратегування 
залишається несистематизованим. Часто стратегії розробляються формально, без належної діагностики 
середовища, обґрунтування альтернатив та вимірюваних індикаторів, що знижує їхню реалістичність 
і керованість. Відтак актуалізується наукове завдання систематизації методичного забезпечення форму-
вання стратегії розвитку організацій публічної сфери як цілісної конструкції, що поєднує концептуальні, 
аналітичні, процедурні та оцінювальні складові.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоретичні засади стратегічного управління закладено 
в працях класиків менеджменту. Г. Мінцберг, Б. Альстренд і Дж. Лампель систематизували основні наукові 
школи стратегій, показавши, що стратегія може поставати і як свідомо спроєктований план, і як модель 
поведінки, що формується (емерджентно) [7]. Г. Джонсон зі співавторами розкривають логіку стратегіч-
ного процесу через тріаду «стратегічна позиція — стратегічний вибір — стратегія в дії» [11]. Р. Каплан 
і Д. Нортон запропонували збалансовану систему показників як інструмент переведення стратегії у пло-
щину операційних дій та вимірюваних результатів [8]. Ці концепції створюють методологічне підґрунтя, 
проте безпосередній перенос корпоративних моделей у публічну сферу потребує суттєвих застережень.

Специфіку стратегічного управління в публічному секторі ґрунтовно опрацьовано в зарубіжній науці. 
Дж. Брайсон розробив «цикл стратегічних змін» — поетапний процес стратегічного планування для публіч-
них і неприбуткових організацій, що починається з осмислення мандата й цінностей та передбачає аналіз 
середовища, виявлення стратегічних питань і реалізацію [4; 5]. М. Мур обґрунтував концепцію публічної 
цінності та модель «стратегічного трикутника», за якою життєздатна публічна стратегія має одночасно 
бути суспільно цінною, легітимною й підтриманою, а також операційно здійсненною [6]. К. Гуд критично 
проаналізував парадигму нового публічного менеджменту [10], а С. Осборн та колектив за редакцією Т. Бо-
варда й Е. Льоффлер розвинули концепції нового публічного врядування й публічного управління, що 
акцентують на мережевій взаємодії та залученні стейкхолдерів [9; 18].

У вітчизняній науці питання стратегічного управління досліджували З. Є. Шершньова, яка системно ви-
клала методологію стратегічного управління підприємством [2], а також авторські колективи Національної 
академії державного управління при Президентові України, що розкрили теоретико-методологічні засади 
державного управління [3]. Прикладні аспекти стратегування місцевого розвитку висвітлено у працях 
О. М. Берданової та В. М. Вакуленка, які запропонували практичну методику розроблення стратегій міс-
цевого розвитку із залученням громади [1]. Нормативного оформлення процес стратегічного планування 
набув у Законі України «Про засади державної регіональної політики» [12], Державній стратегії регіо-
нального розвитку на 2021–2027 роки [14] та Методичних рекомендаціях Мінрегіону щодо розроблення 
стратегій територіальних громад [15].

Попри значний доробок, переважна частина наявних методичних напрацювань стосується або рівня 
територіальних громад і регіонів, або корпоративного сектору. Бракує цілісного бачення методичного 
забезпечення стратегування саме на рівні окремої організації публічної сфери, де поєднуються вимоги 
нормативних документів вищого рівня, обмежені управлінські ресурси та потреба у створенні публічної 
цінності. Невирішеними залишаються питання структурування методичного забезпечення, узгодження 
аналітичного інструментарію зі специфікою публічного сектору й розроблення системи критеріїв оціню-
вання стратегії та й визначає спрямованість цього дослідження.

Формулювання цілей статті (постановка завдання). Метою статті є розкриття змісту та структури 
методичного забезпечення формування стратегії розвитку організацій публічної сфери й обґрунтування 
його структурно-логічної моделі. Для досягнення мети поставлено такі завдання: уточнити сутність стратегії 
розвитку організації публічної сфери та її відмінності від корпоративної стратегії; визначити послідовність 
(алгоритм) формування стратегії; обґрунтувати структуру методичного забезпечення за функціональними 
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блоками; систематизувати методи й інструменти стратегічного аналізу з урахуванням специфіки публіч-
ного сектору; розробити систему критеріїв та індикаторів оцінювання стратегії, орієнтовану на створення 
публічної цінності.

Виклад основного матеріалу. Стратегію розвитку організації публічної сфери визначимо як узго-
джений із мандатом та документами стратегічного планування вищого рівня довгостроковий курс дій, що 
визначає місію, бачення, стратегічні цілі й пріоритети організації, способи їх досягнення та очікувану 
публічну цінність, яку буде створено для громади й інших зацікавлених сторін. На відміну від корпора-
тивної стратегії, де мірилом успіху є фінансові показники й конкурентні переваги, у публічному секторі 
критерієм є суспільна результативність, легітимність дій та задоволення потреб громадян. Стратегування 
тут відбувається в умовах правових обмежень, політичної підзвітності й множинності цілей, що нерідко 
конкурують між собою.

Методичне забезпечення формування стратегії — це впорядкована сукупність наукових підходів, 
принципів, методів, інструментів, процедур і критеріїв, що в єдності дають змогу розробити обґрунтовану, 
реалістичну й керовану стратегію. Воно виконує орієнтувальну (задає логіку процесу), інструментальну 
(надає засоби аналізу й вибору), регламентувальну (упорядковує дії учасників) та контрольно-оцінювальну 
(забезпечує вимірюваність результатів) функції. Власне якість методичного забезпечення значною мірою 
визначає життєздатність майбутньої стратегії.

Процес формування стратегії доцільно розглядати як логічно впорядковану послідовність етапів із кон-
туром зворотного зв’язку. Спираючись на цикл стратегічних змін Дж. Брайсона [4] та вітчизняну практику 
стратегування місцевого розвитку [1; 15], пропонуємо узагальнений алгоритм, наведений на рис. 1. Його 
ключова особливість — циклічність: моніторинг та оцінювання результатів живлять наступні цикли пла-
нування, забезпечуючи навчання й адаптацію організації до змін середовища.

Рис. 1. Алгоритм формування стратегії розвитку організації публічної сфери
Джерело: розроблено авторами на основі [1; 4; 15]



24

ISSN (Online): 3083-7782 
Електронний науковий журнал «ЕКОНОМІЧНА ПАРАДИГМА»№ 6(110), 2026

Перший етап передбачає ініціювання процесу: укладення угоди про планування, визначення мандата 
організації, формування робочої групи та ідентифікацію зацікавлених сторін. Другий етап — стратегічна 
діагностика, що поєднує аналіз зовнішнього середовища (зокрема за методикою PESTEL) та внутрішнього 
потенціалу організації з подальшим узагальненням у форматі SWOT-аналізу. Третій і четвертий етапи 
спрямовані на формулювання місії, бачення, цінностей та визначення стратегічних цілей і ключових 
проблем розвитку. На п’ятому етапі генеруються й оцінюються стратегічні альтернативи, після чого оби-
рається оптимальний варіант. Шостий етап — операціоналізація: розроблення плану заходів, проєктів, 
індикаторів та закріплення ресурсного й бюджетного забезпечення. Завершальний, сьомий етап охоплює 
реалізацію, моніторинг і оцінювання, за результатами яких стратегія коригується.

Розглянутий алгоритм визначає процедурний вимір стратегування, однак методичне забезпечення є 
ширшим поняттям. Воно охоплює чотири взаємопов’язані функціональні блоки, структуру яких унаочнює 
рис. 2.

Рис. 2. Структурно-логічна модель методичного забезпечення формування стратегії розвитку  
організації публічної сфери
Джерело: розроблено авторами

Концептуально-методологічний блок становить теоретичне ядро методичного забезпечення. Він охо-
плює наукові підходи (системний, процесний, ситуаційний, ціннісно орієнтований), парадигми публічного 
управління (новий публічний менеджмент, нове публічне врядування, концепція публічної цінності) [6; 9; 
10] та принципи, що задають базові вимоги до процесу. Цей блок відповідає на питання, на яких засадах 
і заради чого формується стратегія.

Інструментально-аналітичний блок об’єднує методи й інструменти, за допомогою яких здійснюється 
діагностика середовища, генерування та обґрунтування стратегічного вибору. Саме він забезпечує дока-
зовість стратегічних рішень і буде розглянутий детальніше нижче.

Організаційно-процедурний блок регламентує власне процес: послідовність етапів, розподіл ролей між 
учасниками, регламенти прийняття рішень та механізми залучення зацікавлених сторін. У публічному 
секторі цей блок має особливе значення, оскільки легітимність стратегії значною мірою залежить від від-
критості й партисипативності процесу її розроблення.

Оцінювально-результативний блок містить критерії, індикатори та процедури моніторингу й оціню-
вання, що дають змогу вимірювати прогрес у досягненні цілей та обґрунтовувати коригування стратегії. 
Узгоджена дія всіх чотирьох блоків забезпечує отримання головного результату — обґрунтованої стратегії 
розвитку, реалізація якої створює публічну цінність.
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Центральне місце в методичному забезпеченні посідає інструментально-аналітичний блок. Для орга-
нізацій публічної сфери доцільним є комбінування методів зовнішнього й внутрішнього аналізу, методів 
роботи із зацікавленими сторонами та методів обґрунтування вибору. Порівняльну характеристику клю-
чових методів стратегічного аналізу з урахуванням специфіки публічного сектору наведено в табл. 1.

Таблиця 1
Порівняльна характеристика методів стратегічного аналізу в організаціях публічної сфери

Метод / інструмент Призначення Особливості застосування 
у публічній сфері

PESTEL-аналіз Оцінювання політичних, економічних, со-
ціальних, технологічних, екологічних і пра-
вових чинників зовнішнього середовища

Враховує підвищену залежність публічного сек-
тору від політичних і правових чинників та змін 
державної політики

SWOT-аналіз Узагальнення сильних і слабких сторін, 
можливостей і загроз

Слабкі сторони й можливості трактуються че-
рез спроможність створювати публічну цінність, 
а не через прибутковість

Аналіз зацікавлених 
сторін

Виявлення стейкхолдерів, їхніх інтере-
сів, впливу та очікувань

Є обов’язковим елементом легітимації стратегії; 
широке коло стейкхолдерів (громада, влада, біз-
нес, ОГС)

Сценарне плануван-
ня та форсайт

Опрацювання альтернативних варіантів 
майбутнього в умовах невизначеності

Доцільне для довгострокових стратегій та умов по-
воєнного відновлення з високою невизначеністю

Збалансована 
система показників 

(адаптована)

Переведення стратегії в систему цілей 
та індикаторів за перспективами

Фінансову перспективу доповнює/замінює пер-
спектива суспільної результативності й задоволе-
ності громадян

Дерево цілей, бенч-
маркінг

Структурування цілей; порівняння з кра-
щими практиками

Бенчмаркінг спирається на показники якості пу-
блічних послуг і задоволеності користувачів

Джерело: систематизовано авторами на основі [4; 7; 8; 11]

Вибір конкретного набору методів залежить від типу організації, горизонту планування та доступних 
ресурсів. Для невеликих бюджетних установ доцільним є спрощений набір (аналіз стейкхолдерів, SWOT, 
дерево цілей), тоді як для органів місцевого самоврядування й великих комунальних підприємств виправ-
дане застосування повного циклу, включно зі сценарним плануванням та адаптованою збалансованою 
системою показників.

Рис. 3. Стратегічний трикутник створення публічної цінності
Джерело: побудовано авторами на основі [6]
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Концептуальним стрижнем, що відрізняє публічне стратегування від корпоративного, є орієнтація 
на створення публічної цінності. Спираючись на модель «стратегічного трикутника» М. Мура [6], можна 
стверджувати, що життєздатна стратегія розвитку організації публічної сфери має одночасно задовольняти 
три взаємопов’язані вимоги (рис. 3): бути спрямованою на суспільно значущі цілі, спиратися на легіти-
мність і підтримку з боку зацікавлених сторін та бути забезпеченою операційною спроможністю організації. 
Порушення балансу між цими вершинами призводить до нереалістичних або несприйнятих стратегій.

Завершальною складовою методичного забезпечення є оцінювально-результативний блок. Оцінювання 
стратегії має бути багатовимірним і не зводитися до контролю виконання заходів. Пропонуємо систему 
критеріїв та індикаторів, що охоплює релевантність, результативність, ефективність, стійкість, публічну 
цінність і узгодженість стратегії з документами вищого рівня (табл. 2). Така система застосовна як на етапі 
ex-ante (оцінювання проєкту стратегії), так і на етапах поточного й підсумкового оцінювання.

Таблиця 2
Система критеріїв та індикаторів оцінювання стратегії розвитку організації  

публічної сфери
Група критеріїв Зміст критерію Приклади індикаторів

Релевантність Відповідність стратегії потребам грома-
ди та викликам середовища

Частка цілей, що відповідають виявленим про-
блемам; результати громадських консультацій

Результативність Ступінь досягнення стратегічних цілей Рівень виконання цільових показників; частка ре-
алізованих проєктів

Ефективність Співвідношення результатів і витраче-
них ресурсів

Вартість досягнення одиниці результату; вико-
нання бюджету заходів

Стійкість (сталість) Здатність зберігати результати в довго-
строковій перспективі

Наявність джерел фінансування після завершен-
ня проєктів; інституційна спроможність

Публічна цінність 
і задоволеність

Створена для громади цінність та сприй-
няття стратегії

Індекс задоволеності публічними послугами; рі-
вень довіри до організації

Узгодженість Відповідність документам стратегічного 
планування вищого рівня

Кількість цілей, узгоджених із ДСРР та стратегі-
єю громади/регіону

Джерело: розроблено авторами на основі [4; 8; 14; 15]

Дієвість методичного забезпечення забезпечується дотриманням системи принципів, серед яких: 
системність (розгляд організації як цілісної системи у взаємодії із середовищем); цілеспрямованість і прі-
оритетність (концентрація ресурсів на ключових напрямах); партисипативність (залучення зацікавлених 
сторін до розроблення й реалізації стратегії); реалістичність і ресурсна забезпеченість; вимірюваність 
результатів; узгодженість із документами вищого рівня; адаптивність (готовність переглядати стратегію 
за зміни умов); прозорість і підзвітність. Саме поєднання структурованого процесу, обґрунтованого аналі-
тичного інструментарію та ціннісної орієнтації відрізняє запропонований підхід і підвищує якість стратегій 
розвитку організацій публічної сфери.

Висновки та перспективи подальших досліджень. У статті обґрунтовано, що методичне забезпе-
чення формування стратегії розвитку організацій публічної сфери є цілісною конструкцією, яка інтегрує 
концептуальні підходи, аналітичний інструментарій, організаційні процедури та критерії оцінювання. 
Уточнено сутність стратегії розвитку організації публічної сфери як узгодженого з мандатом довгостроко-
вого курсу дій, спрямованого на створення публічної цінності, та показано її відмінності від корпоративної 
стратегії.

Запропоновано алгоритм формування стратегії з контуром зворотного зв’язку та структурно-логічну мо-
дель методичного забезпечення, що охоплює концептуально-методологічний, інструментально-аналітичний, 
організаційно-процедурний та оцінювально-результативний блоки. Систематизовано методи стратегіч-
ного аналізу з урахуванням специфіки публічного сектору й розроблено систему критеріїв та індикаторів 
оцінювання стратегії. Практична цінність результатів полягає в можливості їх використання органами 
місцевого самоврядування, бюджетними установами та державними й комунальними підприємствами під 
час розроблення власних стратегій розвитку.

Перспективи подальших досліджень пов’язані з розробленням галузевих методик стратегування для 
окремих типів організацій публічної сфери, обґрунтуванням цифрових інструментів підтримки страте-
гічних рішень, а також з удосконаленням методики оцінювання публічної цінності в умовах повоєнного 
відновлення громад і держави.
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METHODOLOGICAL SUPPORT FOR 
FORMING THE DEVELOPMENT 
STRATEGY OF PUBLIC SECTOR 

ORGANIZATIONS

Summary. Introduction. The capacity of public sector organiza-
tions (public authorities, local self-government bodies, municipal and 
state institutions and enterprises) to ensure sustainable development 
largely depends on the quality of strategic management. The decen-
tralization reform, Ukraine’s European integration and the need to 
rebuild the state and communities after wartime destruction have in-
creased the demand for well-grounded development strategies based 
on modern methodological tools. At the same time, the practice of 
strategizing in the public sector remains fragmented, and the avail-
able methodological support is insufficiently systematized.

Purpose. The purpose of the article is to disclose the content and 
structure of the methodological support for forming the develop-
ment strategy of public sector organizations and to substantiate its 
structural-logical model integrating conceptual approaches, analyti-
cal tools, organizational procedures and evaluation criteria.

Materials and methods. The research materials are the regulatory 
framework of the state regional policy and local self-government of 
Ukraine and the works of domestic and foreign scholars in the field 
of strategic and public management. The study applies the meth-
ods of theoretical generalization, analysis and synthesis, structural-
functional and comparative analysis, and graphical modelling.

Results. The essence of the development strategy of a public sec-
tor organization and its differences from corporate strategy are clar-
ified. An algorithm for forming the strategy with a feedback loop and 
a structural-logical model of methodological support are proposed, 
covering the conceptual-methodological, instrumental-analytical, 
organizational-procedural and evaluative-resultative blocks. The 
methods of strategic analysis are systematized, and a system of crite-
ria and indicators for evaluating the strategy oriented towards creat-
ing public value is developed.

Prospects. Further research should focus on developing sectoral 
strategizing methodologies for particular types of public sector orga-
nizations, digital tools for supporting strategic decisions and a meth-
odology for assessing public value in the conditions of post-war re-
covery.

Key words: development strategy, public sector organizations, 
public administration, methodological support, strategic planning, 
public value, strategic analysis, stakeholders.
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