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управління, Нового публічного врядування, Належного врядування, Відкритого 
уряду, Цифрового уряду, Мережевого управління.  
Проаналізовано наявні наукові методи морфологічного аналізу (метод Цвікі, мето-
дологія мʼяких систем), що можуть бути застосовані для аналізу процесів публіч-
ного управління, визначено переваги та недоліки застосування зазначених методів. 
Запропоновано концептуальну двофакторну матрицю, що поєднує аксіологічну 
градацію рівнів управління («цінності», «цілі», «інструкції») та три комплемен- 
тарні описи (параметричний, морфологічний, функціональний). Для уніфікації тер-
мінології й однозначності понять запропоновано семантичне моделювання мовою 
онтологій OWL2. Практична цінність розробленого методу проілюстрована на 
прикладах морфологічного аналізу загальної моделі мережевого управління, моделі 
управління територіями на місцевому рівні, системи управління інцидентами 
(ICS). На основі аналізу зазначених моделей управління запропоновано модель пуб-
лічного управління сталим розвитком довкілля.  
Описаний підхід дозволяє враховувати складність сучасних управлінських моде-
лей, запобігти кризі відтворень наукових знань в галузі публічного управління і 
адміністрування, проводити систематичне порівняння та виявляти спільні  
характеристики, розбіжності й прогалини в технологіях впровадження концеп-
туальних моделей управління. Отримані результати підтвердили потенціал ме-
тоду для створення гібридних управлінських рішень та визначили необхідність 
емпіричної перевірки й розробки кількісних індикаторів ефективності запропоно-
ваного підходу. 
Ключові слова: мережеве управління, морфологічний аналіз, публічне управління, 
семантичне моделювання, онтологія, політики, метауправління. 
 
Abstract. The article provides a theoretical and methodological foundation for applying 
morphological analysis to the systematization, comparison, and design of public 
administration models. It examines the most widespread models of public governance, 
including Traditional Public Administration, New Public Management, New Public 
Governance, Good Governance, Open Government, Digital Government, and Network 
Governance. Existing scientific methods of morphological analysis—such as Zwickyʼs 
General Morphological Analysis and Soft Systems Methodology—are reviewed regarding 
their applicability for analysis of public administration processes, and their advantages and 
limitations are identified. 
The study proposes a conceptual two-factor matrix that integrates the axiological gradation 
of governance levels («values,» «goals,» «instructions») with three complementary types 
of description (parametric, morphological, and functional). This approach enables a 
structured account of the complexity of modern governance models, helps to prevent the 
replication crisis in public administration research, and supports systematic comparison by 
identifying shared features, divergences, and gaps in the technologies of implementing 
conceptual governance models. To ensure terminological consistency and conceptual 
clarity, the article suggests the use of semantic modeling through the OWL2 ontology 
language. 
The practical relevance of the developed method is demonstrated through morphological 
analyzes of a general model of network governance, a model of territorial governance at 
the local level, and the Incident Command System (ICS). Based on the analysis of these 
governance models, a new framework for public administration of environmental 
sustainable development is proposed. The findings confirm the potential of morphological 
analysis for constructing hybrid governance solutions and highlight the need for empirical 
validation and the development of quantitative performance indicators to assess the 
effectiveness of the proposed approach. 
 
Keywords: network governance, semantic modelling, morphological analysis, public 
administration, ontology, policy, metagovernance. 
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Постановка проблеми. Стрімкий розвиток технологій і ускладнення наукових 
знань зумовлює системні проблеми у застосуванні теорій публічного управління 
для реалізації практичних задач. Особливо виразно це проявляється у такому спе-
цифічно науковому явищі, як «криза відтворення» (Replication crisis) [1] [2].  

В той же час, спектр існуючих загроз для сталого розвитку суспільства потре-
бує прикладних управлінських рішень, що ґрунтуються на вимірюваних і повто-
рюваних результатах наукових досліджень і дозволяють створити стійкі, інтеро-
перабельні управлінські системи.  

В цьому контексті гостро постає потреба у моделюванні процесів публічного 
управління з метою вибору оптимальних управлінських рішень. 

Реалізація такої задачі можлива за наявності формалізованих, логічно ціліс-
них методів досліджень публічного управління, які дозволяють забезпечити  
однозначність трактування понять сфери досліджень, чітку концептуалізацію  
досліджуваної сфери та відповідно — можливість прогнозування функціону-
вання системи публічного управління на основі її моделювання. 

Перспективним методом досліджень є метод морфологічного аналізу публіч-
ного управління, сутність якого полягає в представленні систем публічного  
управління у вигляді ортогональної матриці, що поєднує два фактори — аксіоло-
гічну градацію рівнів управління та формальний опис із трьох складових (пара-
метрична, морфологічна та функціональна). 

Аналіз досліджень і публікацій. У теорії і практиці публічного управління 
виділяють такі основні концепції управління: 

Old Public Administration (традиційне публічне адміністрування) (Traditional 
Public Administration, TPA), є історичною концепцією публічного управління, яка 
домінувала в державному секторі до кінця XX століття і досі має застосування. 
Засновниками концепції є Вудро Вілсон, Макс Вебер. Ключовими рисами Old 
Public Management є стандартизовані процедури та регламенти [3], лінійне пла-
нування [4], формалізована документована комунікація [5]; 

концепція Нового публічного управління New Public Management (NPM) [6], 
для якої характерні чіткі стандарти та показники результативності, посилення  
контролю за результатами, поділ централізованих управлінських систем на кор-
поратизовані підрозділи, загальний акцент на стилях управління з приватного се-
ктору [7]; 

New Public Governance (NPG) — концепція, що є продовженням попередньої 
і передбачає «як плюральну державу, де численні взаємозалежні актори сприя-
ють наданню суспільних послуг, так і плюралістичну державу, де численні про-
цеси формують систему ухвалення політичних рішень», і внаслідок цих двох 
форм плюралізації «основна увага приділяється відносинам між акторами і керу-
ванню процесами, а також ефективності послуг і досягненню результатів» [8]; 

концепція Належного Врядування (Добре врядування, Good Governance), впе-
рше окреслена у доповіді Світового Банку у 1992 році [9]. Ключовими принци-
пами є субсидіарність, участь, взаємна відповідальність, взаємний контроль дер-
жави, бізнесу та громадських інституцій, довіра, збереження незалежності 
учасників публічного управління; 

концепція Відкритий уряд (Open  Government) [10] започаткована у 2011 році 
вісьмома країнами-засновницями під час Генеральної Асамблеї ООН, у форматі 
ініціативи Open  Government  Partnership  (OGP). Головним принципом ініціативи 
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є відкритість держави, що реалізується в цифрових технологіях публічного  
управління — E-Governance, інтероперабельних систем обміну даними, відкри-
тих даних (open data [11]); 

цифровий уряд (Digital Government) [12] — сучасна концепція, яка передбачає 
використання інформаційно-комунікаційних технологій (ІКТ) для надання пуб-
лічних послуг, підвищення прозорості, ефективності та залучення громадян до 
процесів врядування. Згідно визначення, даного ОЕСР у 2014 році, Цифрове уря-
дування розглядає використання цифрових технологій як невідʼємну частину 
стратегій, направлених на створення суспільних цінностей і складається з урядо-
вих структур, неурядових організацій, бізнесу, громадських обʼєднань та окре-
мих осіб, яка підтримує виробництво та доступ до даних, послуг та контенту че-
рез взаємодію з урядом; 

концепція Мережевого управління (Network Governance) [13] виникла в 2010-х 
роках на перетині концепцій New Public Governance, Good Governance і Digital 
Government. Основними принципами Мережевого управління є горизонтальна 
координація між субʼєктами управління та розподілене лідерство, які реалізу-
ються в технологіях соціального мережування субʼєктів управління. Достатньо 
інформативно ідеї мережевого управління викладені в посібнику для співробіт-
ників корпорації Valve[14], де описано механізм управління «пласкої організа-
ції» (flat company), в якій керівник здійснює загальний нагляд за дотриманням 
правил корпоративної поведінки, а право прийняття рішень щодо управління 
компанією і розподіл прибутку здійснюється всіма учасниками. 

Виділення невирішеної частини проблеми. Зазначені концепції реалізуються 
в конкретних моделях публічного управління, що включають ціннісні та цільові 
настанови і завдання, структуру компонентів і елементів (підсистеми і елементи), 
їх взаємовідношення та порядок взаємодії, види і характер звʼязків між її компоне-
нтами, організаційну культуру процедури моніторингу та контролю. 

Виявлення закономірностей побудови і функціонування моделей публічного  
управління, а також розробка методів їх аналізу і проектування вимагають їх опису 
у формалізованому вигляді, у тому числі за допомогою ідеальних логічних моделей. 
Саме представлення систем публічного управління у вигляді параметричного, мор-
фологічного і функціонального опису ми розглядаємо як перспективний напрям  
розвитку досліджень у сфері концептуального осмислення публічного управління. 

Мета дослідження. Метою дослідження є теоретико-методичне обґрунту-
вання застосування методу морфологічного аналізу для дослідження та порів-
няння систем публічного управління, виявлення їх спільних та відмінних рис. 

Для досягнення зазначеної передбачається вирішення таких завдань: 
обґрунтувати концептуальні засади застосування морфологічного аналізу в 

публічному управлінні та визначити перспективи його використання для дослі-
дження моделей публічного управління; 

застосувати розроблений аналітичний метод досліджень для аналізу існуючих 
моделей публічного управління; 

за допомогою запропонованого аналітичного методу розробити модель пуб-
лічного управління сталим розвитком довкілля на місцевому рівні. 

Методологія та науковий інструментарій дослідження. Для реалізації ви-
значених завдань дослідження пропонується використовувати наступні загаль-
нонаукові та специфічні методи досліджень: 
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Аналіз і синтез, індукція і дедукція — для уточнення понять, що будуть розг-
лядатися та застосовуватися у рамках дослідження. 

Класифікаційно-аналітичний — для класифікації основних понять, спільних 
та відмінних рис у концептуальних ідеях, теоріях та моделях публічного управ-
ління. 

Морфологічний аналіз — для опису та визначення звʼязків між елементами 
моделей публічного управління. 

Для порівняння моделей публічного управління, виявлення їх спільних та від-
мінних рис застосовано матрицю вигляду «Опис»/«Рівень управління», яка до-
зволяє проводити морфологічний аналіз моделей управління та їх порівняння 
між собою (таблиця 1). 

Таблиця 1 

КОНЦЕПТУАЛЬНА МАТРИЦЯ МОДЕЛІ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 

«Опис»/»Рівень  
управління  

за аксіологічною  
градацією» 

Параметричний опис  
(кількісні/якісні  

параметри) 

Морфологічний опис  
(структура відношень  

між параметрами) 

Функціональний опис  
(процес взаємодії між  

параметрами) 

Управління  
за цінностями 

Система цінностей Культура управління Механізм утвердження 
цінностей 

Управління 
 за цілями 

Дерево цілей Організаційна струк-
тура 

Процес досягнення цілей 

Управління 
 за інструкціями 

Нормативний документ Робоча процедура Карта контролю про-
цесу 

Джерело: складено авторами на основі [15], [16] 

 
Матриця формує двофакторний ортогональний простір, у якому по горизон-

талі розташовані три комплементарні описи технологій публічного управління — 
параметричний, морфологічний та функціональний, а по вертикалі — ієрархія 
«цінності — цілі — інструкції», що дозволяє структурувати властивості публіч-
ного управління (наприклад, систему цінностей, організаційну структуру, робочі 
процедури), у вигляді абстрактних класів, які реалізуються в прикладних моде-
лях управління.  

Така побудова дає можливість одночасно виявляти спільні характеристики  
різних моделей публічного управління, локалізувати розбіжності та прогалини у 
моделях публічного управління, виявляти основні управлінські технології та 
проектувати гібридні рішення шляхом комбінації властивостей матриці. 

У межах цього дослідження доцільно обмежитись визначеннями для базового 
набору понять публічного управління, що дозволяє сформувати припущення 
щодо обґрунтованості використання запропонованого методу аналізу та переві-
рити його на декількох узагальнених прикладах застосування матриці публічного 
управління. Такі визначення доцільно розділити на дві групи — загальні поняття 
науки публічного управління, що застосовуються для опису концепцій і моделей 
управління, та кодифікований перелік термінів, що використовуються в матриці 
для опису властивостей і звʼязків між властивостями. 

В наведеному нижче тезаурусі запропоновано визначення загальних понять 
та специфічних термінів та їх відношення між собою. 
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Таблиця 2 
ЗАГАЛЬНІ ПОНЯТТЯ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 

Термін Визначення терміну 

Концепція  
публічного  
управління 

Концепція — узагальнена система поглядів на природу предметів, явищ, про-
цесів, певний спосіб їх розуміння і тлумачення [21]. Вона формує цінності, 
принципи та нормативні орієнтири (наприклад, повага до людської гідності, 
верховенство права, участь громадян). Дає відповідь на питання «закономірно-
стей» — які соціальні процеси й інтереси повинні бути взяті до уваги, щоб  
управління було легітимним і ефективним. 

Публічне  
управління 

Управління, що здійснюється на основі волевиявлення громади (колективу людей) 
та реалізується субʼєктами, визначеними громадою, для задоволення потреб і дося-
гнення цілей громади як обʼєкту управління. Публічне управління охоплює всі 
сфери діяльності суспільства — економічну, культурну, інституціональну [15] 

Модель  
публічного  
управління 

Модель — це конкретизована схема того, як організувати та реалізувати концеп-
цію на практиці. Вона описує структуру системи, ролі акторів, потоки інформа-
ції, процедури та механізми прийняття рішень. Модель має операційний харак-
тер: її можна намалювати, описати алгоритмом, виміряти показниками. 

Механізм  
публічного  
управління 

Система, яка забезпечує практичну реалізацію публічного управління та досяг-
нення визначених цілей; вона має власну цільову, функціональну, організа-
ційну й елементну структуру та застосовує методи, важелі й інструменти 
впливу на обʼєкт управління з метою досягнення цілей суспільства і держави 
[15]. Охоплює не лише інститути держави, але й органи місцевого самовряду-
вання, громадські організації, приватний сектор та інші суспільні групи, задіяні 
у процесах прийняття рішень та реалізації публічних політик. 

Державне  
управління 

Діяльність держави, спрямована на досягнення поставлених цілей через засто-
сування влади — законодавчої, адміністративної, судової, інформаційної. Дер-
жава розуміється не просто як керівний орган чи сукупність інституцій, а як 
складна система правил, норм та організацій, які формують і самі формуються 
політичними, економічними та соціальними взаємодіями [22] [23]. 

Інновація 

Інновація — це процес перетворення невизначеності в ризик шляхом розробки 
та впровадження нових рішень, ідей або підходів, спрямованих на покращення 
якості, ефективності та доступності публічних послуг [16]. Цей процес включає 
не лише технологічні нововведення, а й організаційні зміни, реформування про-
цедур прийняття рішень та розвиток нових форм взаємодії з громадянами. 

Інструмент 
Засіб, метод чи технологія, що використовується для досягнення цілей управ-
ління. У контексті політики, наприклад, інструменти можуть включати правові 
заходи, санкції та інші форми регуляції [15]. 

Метод 
Cпосіб досягнення мети, сукупність прийомів та операцій теоретичного, практич-
ного освоєння дійсності, спосіб певним чином організованої людської діяльності 
[24]. Методи поділяються на загальнофілософські, загальнонаукові та емпіричні. 

Технологія 

Технологія — це сукупність дій з досягнення поставленої мети. Теоретичні  
основи технології включають параметричні, морфологічні та функціональні 
описи. Технологія, як і будь-яка інша прикладна наука, є синтетичною (інтеграль-
ною, поліпредметною, міждисциплінарною) і заснована на теоретичних засадах 
фундаментальних наук, які зʼясовують та описують окремі явища, що проявля-
ються при виконанні технологічних операцій. Інноваційні технології — ради-
кально нові чи вдосконалені технології, які істотно поліпшують умови досяг-
нення цілей або самі виступають товаром [16]. 

Технологія  
публічного  
управління 

Набір способів, засобів вибору і здійснення керуючого процесу (або процесу 
управління) з множини можливих його реалізацій [16]. 

Джерело: складено авторами на основі зазначених джерел 

https://docs.google.com/document/d/1FcbU3-SobHJ7GDjeLixhyM1fqTmHP3l6MiQAAxkGv14/edit?pli=1&tab=t.0#bookmark=id.r31en3dti8c0
https://docs.google.com/document/d/1FcbU3-SobHJ7GDjeLixhyM1fqTmHP3l6MiQAAxkGv14/edit?pli=1&tab=t.0#bookmark=id.6rpoty3cts48
https://docs.google.com/document/d/1FcbU3-SobHJ7GDjeLixhyM1fqTmHP3l6MiQAAxkGv14/edit?pli=1&tab=t.0#bookmark=id.r31en3dti8c0
https://docs.google.com/document/d/1FcbU3-SobHJ7GDjeLixhyM1fqTmHP3l6MiQAAxkGv14/edit?pli=1&tab=t.0#bookmark=id.6rpoty3cts48
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Запропонований підхід потребує уніфікації понять і категорій, що застосову-
ються як для формування концептуальної матриці, так і опису прикладних моде-
лей публічного управління. Таку уніфікацію доцільно забезпечити методом се-
мантичного моделювання [25] за допомогою мови опису онтологій OWL2 [26]. 

Викладення основних результатів. У науці публічного управління під кон-
цепцією управління розуміється теоретично вибудувана сукупність уявлень про 
систему управління. Загалом під описом любого обʼєкту дослідження (у тому чи-
слі й системи публічного управління, технології управління) розуміють опис цін-
ностей, на яких базується обʼєкт дослідження, його цілей, функцій, складових 
(компонентів, елементів), їх взаємозвʼязків і взаємодій для досягнення цілей,  
управління ним. 

Параметричний опис фіксує набір вихідних параметрів і характеристик 
обʼєкту дослідження при відомій його структурі та числових значеннях парамет-
рів його складових, спираючись на наявні знання про обʼєкт [15]. 

Морфологічний (структурний або топологічний) опис системи — це опис бу-
дови або структури системи, або опис сукупності складових (підсистем та/або 
елементів) цієї системи і необхідного для досягнення мети набору відношень між 
цими складовими. 

Під функціональним розуміється опис процесу функціонування обʼєкту дос-
лідження та закономірностей зміни його параметрів. Він спрямований на визна-
чення та/або модернізацію функціоналу складових обʼєкту дослідження та його 
структури (у тому числі й організаційної). При цьому формуються два види 
опису процесів, що відбуваються у самому обʼєкті (системі управління) та у вза-
ємодії із зовнішнім середовищем (впливі на обʼєкт управління). 

З іншого боку, публічне управління доцільно розглядати в контексті аксіоло-
гічної (цільової) градації рівнів управління: управління за цінностями, управ-
ління за цілями, управління за інструкціями [16], що відображають еволюційний 
підхід до сучасного врядування, встановлюючи функціональний звʼязок між за-
значеними рівнями управління. На найвищому рівні — управлінні за цінностями — 
визначальними є цивілізаційні та національні цінності, які задають легітимність 
управлінських процесів. Управління за цілями трансформує визначені цінності у 
вимірювані результати, зокрема такі як ключові показники результативності 
(KPI), індикатори цілей сталого розвитку, узгоджені через діалог субʼєктів уп-
равління. Управління за інструкціями забезпечує реалізацію цілей через регламе-
нти діяльності субʼєктів управління, алгоритми і координацію дій. Кожен вищий 
рівень управління формує нормативні рамки та смислові орієнтири для нижчого. 

Враховуючи викладене, можна характеризувати публічне управління як га-
лузь знань, що відображає складну і багатогранну реальність суспільних відно-
син. В цій реальності дослідник та інші учасники дослідницького процесу є не 
лише частиною досліджуваної реальності публічного управління, а й водночас 
співконструкторами та співтлумачами цієї реальності [17] — процесу, який  
Ентоні Гідденс називає «подвійна герменевтика»[18]. 

Відповідно постає питання вибору методу відображення такої реальності, 
який уможливлює виявлення та опис її складових, відношень між ними а також 
процесів, що виникають внаслідок взаємодії таких складових. 

Одним із таких є метод морфологічного аналізу, сутність якого полягає у де-
композиції комплексного явища управління на визначені параметри та подаль- 
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шому виявленні всіх можливих станів кожного з таких параметрів. Це дозволяє 
знаходити комбінації виявлених станів та досліджувати звʼязки між такими ком-
бінаціями. 

Найбільш відомим є метод морфологічного аналізу Цвікі (GMA, General 
Morphological Analysis) [19], який широко застосовується для аналізу комплекс-
них явищ та виявленні звʼязків між їх компонентами. 

Сутність морфологічного аналізу за Цвікі полягає у поділі будь-якої проблеми 
на відносно незалежні складові, а потім в здійсненні пошуку всіх можливих рі-
шень для практичної реалізації кожної із складових. Всі складові проблеми і  
можливі варіанти їх вирішення утворюють так званий «морфологічний ящик», 
який умовно може бути зображений у вигляді матриці. 

Перевагою цього методу є структурна чіткість та можливість застосування за 
відсутності кількісного опису досліджуваного явища. З іншого боку, метод Цвікі 
переважно оперує з дискретними станами одновимірних понять і є складним для 
застосування до аналізу багатовимірних структур, де кожен із вимірів має підка-
тегорії.  

Іншим різновидом морфологічного аналізу є Методологія мʼяких систем (Soft 
Systems Methodology, SSM) [20] — метод, призначений для вирішення складних, 
слабо структурованих, мультиперспективних проблем. Стисло, сутність методу 
полягає в створенні «багатої картини» — комплексного представлення, яке вклю-
чає як кількісну/фактичну, так і якісну/субʼєктивну інформацію про явище та фор-
мулюванні «кореневих визначень», формулюванні первинних завдань та проблем 
(CATWOE checklist), подальшому створенні концептуальних моделей та їх порі-
внянні з «багатою картиною», що супроводжується дискусіями зацікавленими 
сторонами для формування фінальної моделі досліджуваного явища. Метод до-
зволяє отримати глибоке розуміння проблеми та чітко окреслити межі явища че-
рез його порівняння із запропонованими моделями. Серед недоліків методу  
можна назвати можливу упередженість задіяних аналітиків, ризик втрати фокусу 
через відволікання на нерелевантні аспекти досліджуваного явища  

Викладений нижче метод є спробою адаптації сильних сторін згаданих вище 
методів до практичних задач у досліджені публічного управління.  

У таблиці 3. наведено кодифікований перелік властивостей матриці публіч-
ного управління та їх опис. 

Семантичне моделювання процесів публічного управління набуло поширення 
в останні роки, з розвитком великих мовних моделей та їх застосуванням для до-
слідження зазначеної сфери [27]. Окремо проводяться дослідження інструмента-
рію для семантичного моделювання та онтологічного інжинірингу [28]. 

Опис семантичних моделей буде здійснено в окремій публікації. 
Для прикладу застосування взято концепцію Мережевого управління 

(Network model of Governance). Мережеве управління являє собою структурні 
механізми, запроваджені всередині мереж із метою представлення та узго-
дження інтересів субʼєктів управління у єдиний курс дій для досягнення спіль-
них цілей [29]. 

Не будучи новою за використовуваним інструментарієм (інтероперабельні 
цифрові системи, співвиробництво, публічно-приватне партнерство), ця концеп-
ція є еволюційним розвитком попередніх. 
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Таблиця 3 
ПЕРЕЛІК ВЛАСТИВОСТЕЙ КОНЦЕПТУАЛЬНОЇ МАТРИЦІ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ  

Код 
власти-

вості 

Назва  
властивості 

Визначення терміну та відношення до інших властивостей 

1.1. 
Система цінно-
стей 

Параметричний опис для Управління за цінностями: фіксує пере-
лік задекларованих цінностей, на досягнення яких спрямована до-
сліджуване публічне управління або фактично наявних ціннос-
тей, які визначають публічне управління. Такі характеристики 
визначають легітимність та межі всіх управлінських дій. (Напри-
клад, верховенство права, індивідуальна свобода, здоровʼя грома-
дян, особиста вигода, егоїзм). 
Можливий формат реалізації: Конституція, маніфест, 
Sustainability Policy 

1.2. Дерево цілей 

Параметричний опис для Управління за цілями: ієрархія стратегіч-
них, тактичних і оперативних цілей, яка випливає із Система Цін-
ностей і конкретизує публічну політику. 
Можливий формат реалізації: Бізнес-плани, ДСРР, стратегії 
громад 

1.3. 
Нормативний 
документ 

Параметричний опис для Управління за інструкціями: перелік 
ключових процесів/KPI, що дає змогу стандартизувати виконання 
інструкцій і відстежувати їхню результативність. 
Можливий формат реалізації: критерії географічного застосування, 
кваліфікаційні вимоги до економічної діяльності, договори SLA 

2.1. 
Культура уп-
равління 

Морфологічний опис для Управління за цінностями: структурні й 
поведінкові норми, які втілюють задекларовані цінності в повсяк-
денній взаємодії субʼєктів і фіксують якісний стан взаємодії між 
субʼєктами публічного управління (добросовісність, прозорість, 
солідарність тощо) 
Можливий формат реалізації: Правила поведінки, національне 
законодавство 

2.2. 
Організаційна 
структура 

Морфологічний опис для Управління за цілями: відображає визначе-
ний Культура Управління розподіл повноважень, відповідальності 
та ресурсів, необхідних для досягнення ієрархії цілей. 
Можливий формат реалізації: Функціональні обовʼязки підрозді-
лів Кабміну, модельні статути організацій 

2.3. 
Робоча проце-
дура 

Морфологічний опис для Управління за інструкціями: конкретні 
стандарти дій, чек-лісти й алгоритми, що деталізують які процеси 
(з КартаПроцесу) хто виконує. 
Можливий формат реалізації: порядки реалізації взаємодії, ро-
бочі інструкції. 

3.1. 
Механізм утве-
рдження цінно-
стей 

Функціональний опис для Управління за цінностями: інструменти 
(такі як PR, лідерство), через які цінності транслюються й закріп-
люються у поведінці акторів. 
Можливий формат реалізації: такі як PR, лідерство 

3.2. 
Процес досяг-
нення цілей 

Функціональний опис для Управління за цілями: сукупність зво-
ротних звʼязків, моніторингу й корекцій, що перетворюють Де-
рево Цілей на результати політики. 
Можливий формат реалізації: Планувальні наради, звітність 

3.3. 
Карта конт-
ролю процесу 

Функціональний опис для Управління за інструкціями: юридично 
чи адміністративно обовʼязковий акт (стандарт, регламент), який 
контролює дотримання РобочаПроцедура. 
Можливий формат реалізації: Порядки звітності, стандарти 
звітності 

Джерело: складено авторами на основі [25]. 
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Так Гай Пітерс в своїй роботі [30] зазначав «Оскільки мережі соціальних акторів 
почали брати на себе більше відповідальності за аспекти управління, поява концеп-
ції [мета-управління] та реальності управління означало, що держава може бути  
звільнена від багатьох своїх складніших завдань…Стає зрозуміло, що соціальні 
субʼєкти — групи інтересів, неурядові організації та, можливо, деякі окремі особи — 
забезпечують управління в широкому спектрі публічних політик». 

Соренсен і Торфіг [31], аналізуючи концепцію New Public Governance зазна-
чали — «Мережі управління можуть допомагати обраним політикам на різних 
рівнях влади у прийнятті та впровадженні політичних рішень, надаючи відповідну 
інформацію, посилюючи політичну підтримку з боку відповідних зацікавлених 
сторін та забезпечуючи міжгалузеву координацію та узгодження стратегічних 
дій із загальними політичними цілями. 

У Мережевому управлінні застосовується краудсорсинг (crowd-sourcing) [32] [33]. 
Відповідно до викладеного опису Мережевого управління концептуальну ма-

трицю управління доцільно уточнити у викладеній нижче таблиці. 
Деталізовану матрицю застосовано на характерних прикладах реалізації Ме-

режевого управління — концепцію управління рікою Вааль в Нідерландах, Сис-
теми управління інцидентами (ICS) а також розглянуто можливий варіант для 
моделі управління сталим розвитком довкілля на місцевому рівні в Україні. 

Приклад управління рікою Вааль в Нідерландах проаналізовано в роботі  
Фліервота і ван ден Борна [34].  

Метою цього проекту було формування безпечнішого, природнішого та еко-
номічно сильнішого річкового ландшафту багатофункціональних заплав вздовж 
річки Вааль. У 2008 році це бачення й програму було прийнято регіональним 
урядом під назвою Vision Waal Weelde. 

Таблиця 4 

МАТРИЦЯ МЕРЕЖЕВОГО УПРАВЛІННЯ 

«Опис»/«Рівень 
управління за  
аксіологічною  

градацією» 

Параметричний опис  
(кількісні/якісні параметри) 

Морфологічний опис  
(структура відношень  

між пераметрами) 

Функціональний опис  
(процес взаємодії  
між параметрами) 

Управління за 
цінностями 

Система цінностей: взає-
мна залежність, довіра, 
горизонтальна відповіда-
льність. 

Культура управління: 
культура посередництва: 
мережа лідерів-менедже-
рів модерує (але не ко-
мандує) взаємодією учас-
ників. 

Механізм утвердження 
цінностей: регулярні 
очні/онлайн зустрічі, спі-
льні data-room, ротаційне 
фасилітування для підтри-
мки довіри. 

Управління за 
цілями 

Дерево цілей: карта спі-
льних результатів, зведе-
них із локальних цілей ак-
торів (MCDA-воркшопи) 

Організаційна струк-
тура: низка центральних 
вузлів-брокерів + темати-
чні кластери, між якими 
діють протоколи обміну 
даними. 

Процес досягнення ці-
лей: цикл «узгодили — 
реалізували — переузго-
дили» (iterative negotiation 
rounds). 

Управління за 
інструкціями 

Нормативний документ: 
мультилатеральний мемо-
рандум, який фіксує 
обовʼязки, точки інтеграції 
та показники у форматі 
«мережевого контракту» 

Робоча процедура: спіль-
ний робочий процес в он-
лайн-платформі (чати, 
email-дайджести, з ро-
лями owner / watcher / 
contributor) 

Карта контролю про-
цесу: піврічні сесії «peer 
review + lessons learned», 
що переглядають SOP і 
налаштовують KPI. 

Джерело: складено авторами на основі [29], [30], [31] 



59 

Нижче подано матрицю управління рікою Вааль, комірки властивостей якої 
заповнено за результатами аналізу зазначеної роботи Фліервота і ван ден Борна. 

У результаті морфологічного аналізу прикладу управління рікою Вааль  
можна виокремити технологію Співробітництва (Співвиробництва) [36] [37], що 
дозволила визначити спільні цілі та сформувати нормативний документ, що  
узгоджує діяльність акторів на рівні управління за цілями. 

 
Таблиця 5 

МАТРИЦЯ УПРАВЛІННЯ РІКОЮ ВААЛЬ В НІДЕРЛАНДАХ 

«Опис»/«Рівень  
управління за  
аксіологічною  

градацією» 

Параметричний / 
опис (кількісні/якісні  

параметри) 

Морфологічний опис  
(структура відношень  

між параметрами) 

Функціональний опис  
(процес взаємодії між  

параметрами) 

Управління за 
цінностями 

Система цінностей: 
безпека мешканців та 
стале довкілля, збере-
ження культурної спа-
дщини 

Культура Управ-
ління: Законодавчі но-
рми ЄС та децентралі-
зація управління в 
Нідерландах визнача-
ють норми взаємодії 

Механізм Утвер-
дження Цінностей: 
комплексні програми 
«Room for the 
River»,»Delta 
Programme». публічно-
публічна співпраця 
(Waal Board) та при-
ватно-приватна спів-
праця (Stewardship) 

Управління за 
цілями 

Дерево Цілей:  
Низка різних докумен-
тів — Natura2000, 
«Room for the River», 
неформальні цілі при-
ватних акторів 

Організаційна Струк-
тура: Координаційна 
рада Floodplain 
Management Task Force 
модерує+тематичні 
кластери — Delta 
Program, State Forestry 
Service тощо, які фор-
муються в залежності 
адміністративного-те-
риторіального масш-
табу конкретної цілі 
(організації з охорони 
довкілля та управління 
повенями, фермери, 
наукові установи, 
всього 70 організацій, з 
яких близько 60 акти-
вно взаємодіють) 

Процес Досягнення 
Цілей: Концепція 
фреймінгу [35]- пошук 
і досягнення спільних 
цілей через колабора-
тивний процес вихідні 
умови- постановка 
проблеми-визначення 
напрямку дій -структу-
рування задач-аналіз 
результатів.  
Воркшопи та сесії 

Управління за 
інструкціями 

Нормативний Доку-
мент:  
Репорт «Integrated 
Floodplain Management», 
який фіксує обовʼязки, 
точки інтеграції та KPI 

Робоча Процедура: 
Актори користуються 
власними порядками і 
процедурами роботи 
для виконання своєї 
частини обовʼязків, що 
зумовлює конфлікти. 
Записи і транскрипції 
колаборативних зустрі-
чей фіксуються за до-
помогою ATLAS.ti. 

Карта Контролю 
Процесу: Актори ви-
користовують власні 
підходи щодо звітно-
сті, зумовлені організа-
ційною формою (дер-
жавні установи, гро-
мадські організації та 
комерційні структури) 

Джерело: складено авторами на основі [34] 
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З іншої сторони, ймовірно неповно визначені цілі учасників, відсутність чітких, 
спільних формалізованих робочих процедур та правил контролю призвели до пос-
тупової фрагментації взаємодії між учасниками на рівні управління за інструкціями. 

Іншим прикладом є Система управління інцидентами в США (ICS (Incident 
Command System). Запроваджені у 2004 році Національна рамкова програма  
реагування (National Response Framework) та Національна система управління  
інцидентами (National Incident Management System) стандартизували реагування 
на надзвичайні ситуації й визначили ICS (Incident Command System) головним 
механізмом управління інцидентами.  

Складні катастрофи, території поширення і проблеми яких охоплюють сфери 
повноважень декількох субʼєктів управління, вимагають використання структур 
мережевого управління, які дозволяють представництво та ефективну взаємодію 
субʼєктів таких юрисдикцій. 

Однак у мережі ліквідації наслідків стихійних лих, що виникає, часто діють 
численні структури управління, активовані в різних частинах мережі. Такі струк-
тури змінюються з часом, а субʼєкти мережі можуть сприймати лише ту її час-
тину, яка є для них найбільш очевидною. 

Для задач морфологічного аналізу джерелом інформації вибрано опис функ-
ціонування Системи управління інцидентами, викладений в роботі Тодда Стіл-
мана та ін. [38]. 

 
Таблиця 6 

МАТРИЦЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ІНЦИДЕНТАМИ 

«Опис»/»Рівень 
управління за  
аксіологічною  

градацією» 

Параметричний опис  
(кількісні/якісні  

параметри) 

Морфологічний опис  
(структура відношень  

між пераметрами) 

Функціональний опис  
(процес взаємодії між  

параметрами) 

Управління за 
цінностями 

Система цінностей:  
безпека громадян, та 
матеріальних ціннос-
тей, швидкість реагу-
вання 

Культура управління: 
кооперація в управлінні 
інцидентами, гнучкість 
в адаптації взаємодії до 
умов середовища і ви-
значених задач 

Механізм утвер-
дження цінностей: си-
туативна комунікація, 
делегування повнова-
жень 

Управління за 
цілями 

Дерево цілей: 
Власні програмні доку-
менти функціонування 
організацій.  
Спільні цілі є ситуатив-
ними і залежать від си-
туації 

Організаційна струк-
тура: Макроструктури: 
вузли-субʼєкти владних 
повноважень та представ-
ники землевласників різ-
них адміністративних рів-
нів і юрисдикцій (великі 
приватні/комерційні, міс-
цеві, державні, племінні 
та федеральні субʼєкти). 
Субʼєкти владних повно-
важень можуть делегу-
вати владу шляхом фор-
мування 5 типів структур, 
в залежності від ситуації. 
Мікро-структури: ситуа-
тивні обʼєднання землев-
ласників 

Процес досягнення ці-
лей: зустрічі з партне-
рами, планувальні на-
ради, ранкові та вечірні 
брифінги, зустрічі адмі-
ністратора агенції, залу-
чення PR менеджерів, 
обговорення з керівни-
ком підрозділу, теле-
фонні дзвінки та текс-
тові повідомлення 



61 

Закінчення табл. 6 

«Опис»/»Рівень 
управління за  
аксіологічною  

градацією» 

Параметричний опис  
(кількісні/якісні  

параметри) 

Морфологічний опис  
(структура відношень  

між пераметрами) 

Функціональний опис  
(процес взаємодії між  

параметрами) 

Управління за 
інструкціями 

Нормативний доку-
мент: Різні актори керу-
ються різними докумен-
тами. В залежності від 
характеру цілі узгоджу-
ється розподіл задач 

Робоча процедура:  
Різні актори мають свої 
робочі процедури, що 
можуть конфліктувати 
між собою. 
Як правило, узгоджу-
ються ситуативні по-
рядки взаємодії, в зале-
жності від ситуації 

Карта контролю про-
цесу: Ситуативні групи 
можуть узгоджувати 
спільні ситуативні про-
цедури для виконання за 
результатами виконання 
задач. Субʼєкти взаємо-
дії можуть одночасно 
звіту-вати різним 
субʼєктам владних пов-
новажень 

Джерело: складено авторами на основі [38] 

 
 
У результаті морфологічного аналізу прикладу Системи управління інциден-

тами визначено, що основним аспектом успіху зазначеної моделі є використання 
механізму метауправління що включає в себе політичний, дискурсивний і фінан-
совий фреймінг, інституційний дизайн, підтримку мережевої взаємодії та мере-
жеву співучасть (Соренсен і Торфіг [31]), що дозволяють використовувати наявні 
організаційні структури для узгодження цілей та робочих процедур. 

У той же час за результатами досліджень Тодда Стілмана та ін. [38] виявлено, 
що наявні бюрократичні процедури всередині організацій заважають швидкому 
реагуванню на виклики і призводять до витрат ресурсів на узгодження таких про-
цедур між субʼєктами системи управління. 

Розглянуті вище приклади реалізації моделі Мережевого управління дозволя-
ють запропонувати концептуальну модель управління сталим розвитком до-
вкілля на місцевому рівні в Україні. Особливу увагу приділено слабким власти-
востях обох систем — потребі узгодження внутрішніх робочих процедур та 
інструментів контролю та звітування задіяних субʼєктів управління, а також  
сильні сторони — співвиробництво та метауправління, структуру якої подано  
нижче (табл. 7). 

В запропонованій матриці управління колаборація (співвиробництво) забез-
печує функціонування рівня управління за цілями, формуючи технологію взає-
модії учасників, а метауправління формує технологію управління за ціннос-
тями. При цьому роль держави у її «класичному» розумінні [3], [22] полягає у 
підтримці інфраструктури метауправління — інституційному дизайні, підтри-
мці мережевої взаємодії та доступу до елементів управління за інструкціями — 
нормативних документів і карт контролю процесу. Таким чином, держава стає 
одним із лідерів-менеджерів у мережі управління та керує кластером своєї гру-
пової ролі. 

 
 

https://docs.google.com/document/d/1FcbU3-SobHJ7GDjeLixhyM1fqTmHP3l6MiQAAxkGv14/edit?pli=1&tab=t.0#bookmark=id.xx2nzpi5tefk
https://docs.google.com/document/d/1FcbU3-SobHJ7GDjeLixhyM1fqTmHP3l6MiQAAxkGv14/edit?pli=1&tab=t.0#bookmark=id.ywy3jx3a3hqj
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Таблиця 7 

МАТРИЦЯ УПРАВЛІННЯ СТАЛИМ РОЗВИТКОМ ДОВКІЛЛЯ 

«Опис»/«Рівень 
управління за  
аксіологічною  

градацією» 

Параметричний опис  
(кількісні/якісні  

параметри) 

Морфологічний опис  
(структура відношень  

між пераметрами) 

Функціональний опис  
(процес взаємодії  
між параметрами) 

Управління за 
цінностями 

Система цінностей: 
стале довкілля, культу-
рна спадщини, інклю-
зивність розподілу ре-
сурсів, рівність 
обовʼязків та прав 

Культура управ-
ління: кооперація, де-
централізація управ-
ління, гнучкість в 
адаптації взаємодії до 
змінних умов середо-
вища, розподіл ролей 
за цілями управління 

Механізм утвер-
дження цінностей: де-
легування повнова-
жень, публічно-приват-
на та приватно-прива-
тна співпраця 
(Stewardship), профільна 
дуальна освіта 

Управління за 
цілями 

Дерево цілей: 
глобальні цілі, загаль-
нодержавні цілі, власні 
програмні документи 
функціонування орга-
нізацій та цілі приват-
них акторів, сформо-
вані у меморандумі 
про спільні цілі 

Організаційна струк-
тура: 
групові ролі, розподі-
лені відповідно до ці-
лей та тематичні клас-
тери на основі ролей, 
що формуються в зале-
жності від адміністра-
тивно — територіаль-
ного масштабу конк-
ретної цілі (організації 
з охорони довкілля та 
управління повенями, 
фермери, наукові уста-
нови, тощо) 

Процес досягнення 
цілей: Концепція 
фреймінгу — пошук і 
досягнення спільних ці-
лей через колаборацію: 
вихідні умови- постано-
вка проблеми- визна-
чення напрямку дій — 
структурування задач — 
аналіз результатів.  
Воркшопи та сесії, кра-
удсорсинг (декларація 
задач і необхідних ре-
сурсів, залучення но-
вих субʼєктів) 

Управління за 
інструкціями 

Нормативний доку-
мент: консолідований 
текст-декларація, який 
фіксує обовʼязки та 
права («мережевий до-
говір» [39]), стандарти 
взаємодії, кваліфіка-
ційні вимоги, точки  
інтеграції та KPI, дого-
вори SLA 

Робоча процедура:  
Інструкції щодо вико-
нання обовʼязків, офі-
ційна документація за 
стандартизованою фор-
мою (ISO/ДСТУ, Read 
The Docs 

Карта контролю про-
цесу: річні сесії «peer 
review + lessons learned», 
що переглядають SOP і 
налаштовують KPI,  
онлайн-чати для об-
міну інформацією та 
швидкого реагування, 
Регулярні публічні 
звіти про роботу 

Джерело: складено авторами 

 
Запропонована модель мережевого управління дозволяє уникнути розглянутих 

вище недоліків мережевого управління — різноманітність бюрократичних проце-
дур, що ускладнюють взаємодію учасників, може бути подолана наявністю дос-
тупу до елементів управління за інструкціями, відкритого для всіх субʼєктів управ-
ління, зокрема широкого використання наявних інструкцій і стандартів та спільних 
інструментів контролю процесів; а держава, підтримуючи інституційний дизайн 
системи, забезпечує культуру управління та механізми утвердження цінностей. 

Для подальшого практичного використання запропонованого методу аналізу 
публічного управління, клітинки-властивості матриці заповнюються конкрет-
ними інструментами реалізації моделі управління, відповідно до конкретної за-
дачі управління.  



63 

Висновки. В дослідженні запропоновано морфологічний метод аналізу моде-
лей публічного управління, у центрі якого знаходиться двофакторна концептуа-
льна матриця «Опис / Рівень управління». Матриця поєднує параметричний, мор-
фологічний та функціональний описи технологій із ієрархією управління «за 
цінностями — за цілями — за інструкціями», що дає змогу формалізувати влас-
тивості публічного управління й уникає неоднозначностей термінів. Цілісне се-
мантичне моделювання понятійно-категоріального апарату науки публічного уп-
равління і специфічної термінології, що застосовується в матриці, запропоновано 
здійснити за допомогою мови онтологій OWL2. Завдяки такому підходу стає  
можливою систематизація ключових елементів моделей, встановлення звʼязків 
між ними та конструювання узгоджених управлінських систем. 

Морфологічний метод аналізу продемонстровано на прикладах концепції Ме-
режевого управління (Network model of Governance). Для кожного прикладу було 
виокремлено параметричні властивості, морфологічні ланцюги процедур і функ-
ціональні взаємозвʼязки, що дало змогу визначити структуру і специфічні техно-
логії моделей управління. На основі аналізу запропоновано концептуальну мо-
дель управління сталим розвитком довкілля на місцевому рівні в Україні. 

Отримані результати підтвердили прикладну придатність методики до проєк-
тування гібридних рішень через комбінування сумісних елементів різних моде-
лей та до оцінювання потенційної результативності таких рішень. 

Враховуючи зазначене, запропоновану модель доцільно апробувати для дося-
гнення конкретних управлінських цілей. 

Подальші дослідження мають бути спрямовані на розробку індикаторів ефек-
тивності, створення цілісної онтології публічного управління, тестування мето-
дики на галузевих політиках та моделювання ризиків, що дозволить підвищити 
аналітичну точність і практичну цінність запропонованого підходу. 
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