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ЗАЦІКАВЛЕНИХ СТОРІН ПРИ РЕАЛІЗАЦІЇ

СОЦІАЛЬНИХ ПРОЕКТІВ: АНАЛІЗ 
ПРОБЛЕМНОГО ПОЛЯ 

У статті досліджено існуючі методичні підходи до 
формування технології управління зацікавленими 
сторонами (стейкхолдерами) з акцентом на окрес-
лення проблемного поля узгодження інтересів та 
попередження конфліктів при реалізації соціальних 
проектів і програм.
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Якість реалізації соціальних програм та 
проектів є мірою ефективності соціальної політики. 
В ідеальному варіанті соціальний проект може бути 
реалізований, якщо при цьому зацікавлені абсолютно 
всі: й учасники, і ті, кого він так чи інакше стосується. 
Всі зацікавлені сторони (стейкхолдери) є учасниками 
ланцюжка створення цінності й в тому або іншому сту-
пені додають програмі цінності і вартості. Оптимізація 
соціальної цінності для споживачів ускладнюється 
тим, що стейкхолдери одного ланцюжка цінності є 

учасниками безлічі інших ланцюжків цінності, які спільно 
складають соціальний капітал програми або території. 
Для збільшення цього капіталу необхідно використо-
вувати стандарти та методи управління програмними 
(проектними) ризиками. Практика доводить, що серед 
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відомих методів управління ризиками найбільш раціо-
нальним є стейкхолдерський підхід. 

Впровадженню методології управління проектами 
до сфери державного регулювання соціального роз-
витку присвячено багато праць як національних, так і 
іноземних фахівців: − С. Д. Бушуєва, В. Н. Буркова, В. 
Воропаєва, В. М. Воротіна, Грея Клиффорда Ф., Н. М. 
Драгомирецької, І. І. Мазура, В. Д. Шапіро, та інших. Про-
блеми розвитку ринку соціальних послуг вирішують М. 
Ф. Головатий, І. Д. Звєрєва, Г. М. Лактіонова, Т. В. Семигі-
на, Е. І. Холостова, інші. Розробці сукупності соціальних 
нормативів присвячені праці В. І. Гребеннікова, Б. А. Ро-
зенфельда, Н. М. Римашевської та ін. Питанню стандар-
тизації управління соціальними програмами присвячено 
наукові дослідження Аграновіч В. Б., Н. В. Кулікової, 
О. В. Пономаренко; методології соціального проектуван-
ня − А. С. Автономова, Г. А. Антонюк, А. С. Карповцевої, 
В. А. Лукова, та ін. 

Відмінні риси процесу управління соціальними 
програмами та проектами, які необхідно враховувати 
при розробці стандартів управління, надано у роботі 
В. М. Буркова [2]. Підґрунтям формування механізму 
узгодження інтересів є «Стандарт взаємодії із зацікав-
леними сторонами АА1000» (Стандарт АА1000SES) 
[1], в якому викладено основні методи, інструменти та 
стандарти управління зацікавленими сторонами. Техно-
логія розроблення дорожньої карти соціального проек-
ту представлена в дослідженні О. В. Пономаренко [10]. 
Дослідженню ролі зацікавлених сторін при розробці 
проектів підвищення конкурентоспроможності територій 
присвячено праці О. І. Дацко [4], при розробці стратегії 
розвитку міста – А. І. Єрмолової [6]. 

Мета запропонованої статті полягає в дослід- 
женні існуючих методичних підходів до формування 
технології управління стейкхолдерами з акцентом на 
окреслення проблемного поля узгодження інтересів 
та попередження конфліктів при реалізації соціальних 
проектів і програм.

Одним із гострих питань розвитку України та її 
регіонів є реалізація соціальної політики. В умовах 
фінансової кризи та посткризовий період, коли потріб-
на жорстка економія бюджетних коштів, а переважна 
більшість людей не в змозі самостійно забезпечити 
собі гідний рівень життя, зростає роль ефективної 
соціальної допомоги держави, що вимагає вдоскона-
лення механізмів державного управління соціальними 
проектами і програмами на регіональному та загаль-
нонаціональному рівнях. 

На сьогодні в Україні поставлена проблематика акту-
алізується через наступне.

1. У червні 2010 року Комітет з економічних реформ, 
створений Президентом України, розробив Програму 
економічних реформ на 2010−2014 роки «Заможне сус-
пільство, конкурентоспроможна економіка, ефективна 
держава», що охоплює 18 стратегічних перетворень 
за п’ятьма напрямами, серед яких розвиток людського 
й соціального капіталу. Після прийняття Програми еко-
номічних реформ Кабінет Міністрів України та Міністер-
ство соціальної політики України визначили пріоритети 
реформування соціального сектору, які охоплюють: 
пенсійну систему (Урядом прийнято постанову «Про 
підвищення рівня соціального захисту населення» від 
23.04.2012 № 327, якою визначено механізми осучас-
нення та перерахунку пенсій); легалізацію зайнятості 
та заробітної плати; питання зайнятості (5 липня 2012 
року Верховна Рада України прийняла Закон України № 
5067-VІ «Про зайнятість населення») та безробіття; си-

П
ос

та
но

вк
а 

пр
об

ле
м

и Æ

А
наліз останніх

дослідж
ень і публікацій 

Æ

М
ета

Æ

В
иклад основного 

м
атеріалу

Æ



99

стему соціального страхування; систему соціальної до-
помоги та соціальних послуг; питання міграції; питання 
ґендерної політики.

2. Під час засідання Комітету з економічних ре-
форм 25 серпня 2010 року було визначено чотири 
Національних пріоритети та десять Національних 
проектів, реалізація яких матиме визначний вплив на 
соціально- економічний розвиток країни, покращен-
ня якості життя громадян і підвищення рівня націо-
нальної безпеки. У рамках Національного пріоритету 
«Нова якість життя» розпочинається реалізація одра-
зу 6-ти Національних соціальних проектів (Доступне 
житло, Чисте місто, Якісна вода, Відкритий світ, Місто 
майбутнього, Нове життя), що свідчить про особливе 
значення соціальних проблем для нинішньої України 
(Постанова КМУ від 8 грудня 2010 р. N 1256 «Про за-
твердження переліку проектів із пріоритетних напря-
мів соціально-економічного та культурного розвитку 
(національні проекти)».

3. Важливим інструментом практичної реалізації 
зазначених заходів мають стати державні цільові про-
грами. В 2012−2014 рр. злагоджені дії всіх гілок влади 
мають повернути цим програмам їх основне призначен-
ня – бути інструментом вирішення найбільш значущих 
проблем у житті держави. Зокрема, саме державні ці-
льові програми є основними елементами практичного 
виконання Президентської Програми реформ. 

Проте, відповідно до висновків Мінекономрозвитку, 
Мінфіну та Генеральної прокуратури, системними недо-
ліками розроблення і виконання програм є: а) недодер-
жання державними замовниками вимог законодавства 
в сфері розроблення та виконання державних цільових 
програм у частині відсутності чітко визначених завдань і 
заходів, які передбачені для виконання в межах програ-
ми, термінів їх виконання, обсягів фінансування з розби-
вкою по роках та виконавцях, результативних показників 
реалізації програм; б) наявність дублювання окремих 
завдань і заходів програм декількома міністерствами 
та відомствами; в) незабезпечення програм реальни-
ми джерелами фінансування; г) наявність різних даних 
щодо кількості державних цільових програм у відповід-
них органах центральної виконавчої влади. 

Наведений аналіз недоліків спонукає до пошуку 
нових підходів до розробки, організації виконання та 
контролю за фінансуванням державних цільових про-
грам, які б з одного боку, забезпечили ефективне управ-
ління проектами і програмами, а з іншого – ефективно 
координували дії суб’єктів реалізації завдань;

4. Аналіз заходів, запропонованих Президентом 
України в Національному плані дій на 2013 рік [9], до-
водить, що всі вони мають програмний характер. Вихо-
дячи з цього, є всі підстави вважати, що запровадження 
проектного підходу до планування розвитку регіонів та 
реалізації системи місцевих, зокрема, соціальних про-
ектів, набуло практичної нагальності. 

Підкреслюючи актуальність обраної проблематики 
наукового дослідження, наголосимо, що будь-який про-
ект завжди реалізує визначену стратегію управління, 
орієнтовану на стійкий розвиток та задоволення спожи-
вачів. Враховуючи те, що основні принципи управління 
проектами притаманні системі управління програма-
ми, але набувають більшої складності та потребують 
узгодженості інтересів, в сучасних умовах швидких со-
ціальних змін та невизначеності їх кінцевого результату 
стає доцільним розробка інноваційних підходів до фор-
мування соціальної програми з урахуванням інтересів 
усіх зацікавлених сторін. 

Ідея концепції зацікавлених сторін полягає в тому, 

що кожна організація, комерційне підприємство, органи 
державної влади, громадські об’єднання мають коло 
зацікавлених сторін, які впливають на їх діяльність або 
зазнають на собі впливу від цієї діяльності зараз та в 
майбутньому. Тому розуміння потреб, очікувань та ду-
мок зацікавлених сторін, аналіз та збалансоване враху-
вання цих очікувань має принципове важливе значення 
для діяльності будь-якої організації. Метою взаємодії з 
зацікавленими сторонами є правильний вибір напряму 
стратегічного розвитку організації та шляху удоскона-
лення її діяльності і досягнення такого рівня сталого 
розвитку, від якого виграють всі: організація, її зацікав-
лені сторони та суспільство.

Історія концепції зацікавлених сторін почалася з ро-
боти Е. Фримена «Стратегічне управління: роль зацікав-
лених сторін» (1984), де дається їх визначення: «будь-
які індивідууми, групи чи організації, які мають суттєвий 
вплив на рішення, що приймаються фірмою, та/або 
знаходяться під впливом цих рішень». До класичного 
переліку зацікавлених сторін відносяться власники, спо-
живачі, конкуренти, засоби масової інформації, робітни-
ки, захисники довкілля, постачальники, урядові агенції, 
місцеві громади. Концепція зацікавленних сторін набула 
розвитку в книзі Д. Поста, Л. Престона та С. Сакс «Пере-
осмислення корпорації: менеджмент зацікавлених сторін 
та організаційне багатство» (2002). В ній наведено, що 
взаємовідносини корпорації з зацікавленими сторонами 
виступають джерелом «активів відносин», розвиток яких 
полягає в збалансованій раціональній відповіді компанії 
на систему суперечних очікувань зацікавлених сторін. 
Така поведінка корпорації дає можливість їй генерувати 
блага для зацікавлених сторін впродовж тривалого часу 
та є засобом досягнення сталого розвитку [8].

Широке роз’яснення щодо визначення терміну «за-
цікавлені сторони» дано в Рекомендаціях зі звітності в 
галузі сталого розвитку GRI (Global Reporting Initiative) 
[11]: Зацікавлені сторони – організації чи особи, на яких, 
згідно з розумними очікуваннями, суттєво впливають 
діяльність, продукція та/або послуги організації, і ті, чиї 
дії згідно з розумними очікуваннями можуть впливати на 
здатність організації успішно реалізовувати свої страте-
гії та досягати цілі, що поставлені.

 У 2005 році Інститут соціальної та етичної звітності 
(Лондон) розробив Стандарт АА 1000 SES (Stakeholder 
Engagement Standard) [1] – стандарт взаємодії з заці-
кавленими сторонами. Цей стандарт є рекомендова-
ною нормативною базою для загального використання 
при плануванні, виконанні, оцінці, інформуванні та 
нефінансовій аудиторській перевірці якості взаємодії з 
зацікавленими сторонами. Він дає вказівки з управлін-
ня процесом діалогу та налагодження співробітництва 
організації з її зацікавленими сторонами. Стандарт 
АА 1000 SES висвітлює питання якості взаємодії з за-
цікавленими сторонами. У практичному посібнику до 
Стандарту дані конкретні рекомендації щодо його ви-
користання, наведені шаблони документів для кожного 
етапу процесу взаємодії з зацікавленими сторонами та 
приклади практик різних організацій.

Багато уваги приділяється питанню зацікавлених 
сторін в Стандарті ISO-26000 «Керівництво з соціальної 
відповідальності» [12]. У ньому дані основні моменти, 
пов’язані з процесом залучення зацікавлених сторін, від 
рекомендації щодо відбору та аналізу зацікавлених сто-
рін до форм взаємодії з ними.

В аспекті реалізації соціальних проектів і програм 
дуже важливим при отриманні грантової допомоги є 
врахування вимог ЄБРР як основного донора технічної 
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допомоги в Україні щодо залучення зацікавлених сторін 
і проведення громадських консультацій [5]. Зокрема, 
процес залучення зацікавлених сторін до реалізації со-
ціальних проектів включатиме наступні етапи:

•  визначення ключових зацікавлених сторін, вклю-
чаючи уповноважені органи влади і зачеплені гру-
пи населення;

•  визначення всіх деталей механізму надання ін-
формації і проведення консультацій з уповнова-
женими органами влади і зацікавленими групами 
громадськості; 

•  залучення зацікавлених сторін розглядається як 
безперервний процес, який починається на самій 
ранній стадії розробки проекту і триває протягом 
всього його життєвого циклу;

•  особлива увага має приділятись роботі із вразли-
вими групами громадян;

•  необхідно розробити, детально описати і запрова-
дити механізм розгляду скарг і звернень громадян. 

Зацікавлені сторони соціальної програми (проекту) 
– це суб’єкти, що мають певні інтереси в програмі і без-
посередньо залучені до неї. До зацікавлених сторін від-
носяться власник програми, планувальники програми, 
учасники програми і учасники групи проектів, складових 
програми. Партнери, що беруть участь в програмі, під-
рядники, постачальники, інші контрагенти, які безпосе-
редньо або побічно залучені до програми, не лише здій-
снюють на неї сильний економічний вплив, але і глибоко 
зацікавлені в мобілізації ресурсів програми, соціальних 
ефектах від реалізації програми і стурбовані її впливом 
на навколишнє середовище.

Тому при реалізації проектів, що входять до про-
грами, власник програми, інвестори, фінансисти, кон-
сультанти, організація, що здійснює програму, команди 
проектів, проектні менеджери, генпідрядники, будівель-
ні компанії, виробники товарів, постачальники послуг, 
науково-дослідні центри і регуляторні органи формують 
безліч зацікавлених сторін програми.

Центральні державні органи, органи місцевого само-
врядування і окремі громадяни так або інакше здійсню-
ють соціальний вплив або навіть тиск на програму, якщо 
вони беруть участь або прямо зацікавлені в ній. Їх інте-
рес до програми може виражатися в її підтримці, оскіль-
ки програма може здійснювати податкові відрахування, 
інші соціальні виплати або приносити інші вигоди для 
місцевої спільноти; або, навпаки, в протидію програмі 
через те, що програма може породжувати потенційну 
небезпеку, спричиняти ризики, створювати певні пере-
шкоди будь-кому або зменшувати джерело прибутку 
для гравців ринку.

На сьогодні вже є яскравий приклад використання 
технології управління зацікавленими сторонами при 
реалізації соціальних програм на рівні Національних 
проектів. Так, у грудні 2011 року в рамках реалізації 
Національного проекту «Нове життя – нова якість 
охорони материнства та дитинства» була підписана 
Заява про наміри між «зацікавленими сторонами» 
з метою сприяння сталим та скоординованим діям, 
спрямованим на покращення здоров'я матерів та дітей 
в Україні з приділенням особливої уваги забезпеченню 
якості антенатального, перинатального та неонаталь-
ного догляду, який ґрунтується на принципах доказо-
вої медицини [7].

Аналіз існуючих методичних підходів до управління 
зацікавленим сторонами показав, що при реалізації 
соціальних проектів першочерговим завданням, пара-
лельно з дослідженням оточення проекту, є виконання 
наступних дій:

•  визначення зацікавлених сторін проекту − аналіз 
оточення проекту буде неповним, якщо попе-
редньо не виявити максимально повне коло заці-
кавлених сторін. Використовуючи метод мозкового 
штурму командою проекту має бути ідентифікова-
но максимальне коло зацікавлених сторін;

•  визначення важливості кожної з зацікавлених 
сторін для проекту − необхідно розглянути кожну 
с зацікавлених сторін та визначити, наскільки її 
участь є важливою для проекту;

•  визначення зацікавленості кожної із сторін та сту-
пеню впливу на проект − відповідно, кожна із заці-
кавлених сторін проекту може мати як позитивне 
«+», так і негативне «-» відношення до проекту та 
певний ступінь впливу на проект;

• визначення емоційної прихильності зацікавлених 
сторін проекту − емоційна прихильність до про-
екту може суттєво відрізнятися від фактичних 
інтересів. Такий аналіз дозволяє більш якісно 
розробити стратегію роботи із зацікавленими сто-
ронами;

• визначення стратегії та тактики взаємодії з кож-
ною з зацікавлених сторін − для кожної із сторін 
необхідно визначити загальний напрямок і кон-
кретний перелік заходів щодо взаємодії. Стратегія 
відносин буде визначатися поєднанням категорій 
зацікавленості, важливості, впливу кожної зі сто-
рін на проект. Варіантами стратегії, наприклад, 
можуть бути «Використовувати», «Залучати», «Ін-
формувати», «Блокувати» тощо. Конкретні заходи 
з управління зацікавленими сторонами можуть 
бути спрямовані на задоволення їх інтересів, на 
використання їх можливостей в інтересах про-
екту, на покращення їхньої поінформованості та 
лояльності, на попередження можливих деструк-
тивних дій тощо. Як правило, більшість подібних 
заходів знаходять своє місце в планах управління 
комунікаціями, ризиками та якістю проекту;

• включення заходів щодо взаємодії із зацікавлени-
ми сторонами у календарний план проекту. Без-
умовно, важливим та заключним етапом аналізу 
зацікавлених сторін проекту є включення проце-
сів взаємодії із зацікавленими сторонами у кален-
дарний план проекту.

Статус, позиції, вплив, ресурси і склад зацікавле-
них сторін змінюється протягом всього життєвого циклу 
управління проектом. Відповідно, аналіз зацікавлених 
сторін важливо проводити на всіх стадіях, керуючись 
наступними принципами.

1. Очікувані кінцеві результати і ефекти для зацікав-
лених сторін повинні оцінюватися систематично. Впро-
вадження методів оцінки впливу дозволяє отримати 
достовірні данні щодо впливу проекту на цільові групи 
та інші зацікавлені сторони.

2. Зацікавлені сторони повинні бути визначені комп-
лексно. Якщо будь-яка зацікавлена сторона на визначе-
на, висновки за проектом або програмою будуть неповні 
й неточні. Необхідно систематично проводити ідентифі-
кацію зацікавлених сторін на кожній стадії реалізації 
проекту. 

Для прикладу наведемо досвід найбільшої промис-
лово-фінансової групи України СКМ, яка робить значний 
внесок у розвиток країни, реалізуючи соціальні програ-
ми, спрямовані на вирішення соціальних, економічних 
та екологічних проблем: «Для підвищення результа-
тивності наших соціальних програм і для забезпечення 
стійкого розвитку нам важливо ефективно взаємодіяти 
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із зацікавленими сторонами. Ми ведемо конструктивний 
діалог із зацікавленими сторонами і віримо, що зацікав-
лені сторони можуть зробити істотний внесок у розробку 
стратегії і встановлення конкретних пріоритетів соціаль-
ної та екологічної політики нашої компанії» [3].

3. Інформація щодо аналізу зацікавлених сторін по-
винна бути використана для оцінки і внесення необхід-
них змін в проект, що реалізується. Аналіз зацікавлених 
сторін допомагає особам, що приймають рішення, оці-

нювати переваги проекту. 
В ході аналізу зацікавлених сторін можуть 

бути вирішені наступні завдання: розробка та за-
твердження стратегії розвитку; внесення коректив у 
реалізацію проекту; удосконалення процесу розробки 
і виконання проекту; забезпечення звітності з боку 
співвиконавців проекту; підвищення рівня знань про 

переваги та недоліки проекту тощо. Подальших нау-
кових досліджень потребує питання запровадження 
методичних підходів до управління зацікавленими сто-
ронами в технологію розроблення соціальних проектів, 
особливо на рівні територіальних громад.
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НОРМАТИВНО-ПРАВОВЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ
 ВПРОВАДЖЕННЯ В УКРАЇНІ СТРАТЕГІЇ 

ВООЗ «ЗДОРОВ’Я−2020» ЩОДО 
СТАНДАРТИЗАЦІЇ В ОХОРОНІ ЗДОРОВ’Я

Проведено аналіз вітчизняної нормативно-правової 
бази України щодо стандартизації у сфері охорони 
здоров’я. Визначено пріоритетні напрями розвитку 
стандартизації у сфері охорони здоров’я в Україні. 
Обґрунтовано державні завдання щодо подальшого 
розвитку стандартизації у сфері охорони здоров’я 
України відповідно до положень міжнародної страте-
гії ВООЗ «Здоров’я–2020».

Ключові слова: охорона здоров’я населення, страте-
гія, ВООЗ, стандартизація.

Членство України у міжнародних організаціях 
зобов’язує її активно впроваджувати міжнародні стра-
тегії, в тому числі ті, які стосуються діяльності сфери 
охорони здоров’я населення. Одна з останніх міжна-
родних стратегій Всесвітньої Організації Охорони Здо-
ров’я (ВООЗ) «Здоров’я–2020» [1] також повинна від-
повідним чином бути реалізована у вітчизняній системі 
охорони здоров’я.

Міжнародною стратегією ВООЗ «Здоров’я−2020» 
передбачено застосування в управлінні системою 
охорони здоров’я такого ефективного інструменту, як 
стандартизація. Для забезпечення розвитку стандар-
тизації в сфері охорони здоров’я необхідно створити 
відповідну нормативно-правову базу з дотриманням 
міжнародних принципів, що слід розглядати як пріори-
тетне завдання державного управління сферою охоро-
ни здоров’я в Україні.

Проблема забезпечення розвитку стандартизації 
в сфері охорони здоров’я розглядалась такими вчени-
ми, як Н. П. Ярош [2], І. Я. Сенюта [3], Г. Ф. Ігнатьєва 
[4], В. І. Шуляк [5], Я. Г. Літінська [6], В. А. Сміянов [7] 
та ін. Сфера наукових досліджень науковців стосуєть-
ся переважно різних аспектів стандартизації медичної 
допомоги.
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