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У статті розглянуто питання, що пов’язані з визначенням особливостей механізмів імплементації 
«чутливості до конфліктів» у проектах публічного сектора, які ще не знайшли достатнього опрацювання у 
фахових виданнях з державного управління в Україні. Подано визначення основних пов’язаних категорій 
предметної сфери «чутливості до конфліктів» за настановами Conflict Sensitivity Consortium: «чутливість 
до конфліктів», «конфлікт», «аналізування конфлікту», «аналізування чутливості до конфлікту». Встанов-
лено основні положення щодо особливостей механізмів імплементації конфлікт-сенситивного проектного/
програмного менеджменту у  контексті забезпечення успішності проектів місцевого розвитку через інте-
грування «чутливості до конфліктів» до всіх трьох фаз проектного циклу, за якими реалізується втручання: 
чутливе до конфліктів планування; чутлива до конфліктів реалізація; чутливі до конфліктів моніторинг та 
оцінювання. Наведено приклад застосування конфлікт-сенситивного проектного менеджменту у міжнарод-
ному проекті EUNPACK «Добрі наміри, змішані результати – чутливе до конфліктів розкриття комплексно-
го підходу ЄС до механізмів конфліктів і криз», що має на меті розробити рекомендації щодо вдосконалення 
механізмів реагування ЄС на кризи за рахунок збільшення їх чутливості до конфліктів і контексту.

Ключові слова: проект місцевого розвитку; конфлікт-сенситивний проектний/програмний менедж-
мент; проектний цикл; управління проектами
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It has been found in the study that potential conflicts are natural for public sector projects. Among the factors, 
that predetermine it, one can distinguish the following: the opposite to the processes of making changes; competi-
tion of participants during the allocation of project resources; different opportunities to access the project prod-
uct; insufficient consideration of interested parties’ interests; context conflicts; directing the project to resolve the 
conflict in the territory; unsuccessful selection of the project team. Consequently, the article deals with the issues 
related to the definition of the peculiarities of the «conflict sensitivity» implementation mechanisms in the public 
sector projects. This topic has not been studied thoroughly in the specialized publications on public administration 
in Ukraine. Definitions of main related categories of the «conflict sensitivity» domain based on Conflict Sensitiv-
ity Consortium guidelines have been described in the study: «conflict sensitivity», «conflict», «conflict analysis», 
«conflict sensitivity analysis». The main ideas on the peculiarities of conflict-sensitive project / program manage-
ment implementation mechanisms in the context of ensuring the success of local development projects by the 
integration of «conflict sensitivity» into all three phases of the project cycle, under which the intervention is imple-
mented, are as follows: conflict-sensitive planning; conflict-sensitive implementation; conflict-sensitive monitoring 
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В статье рассмотрены вопросы, которые связаны с определением особенностей механизмов имплемен-
тации «чувствительности к конфликтам» в проектах публичного сектора, которые не нашли достаточного 
освещения в научных публикациях по государственному управлению в Украине. Дано определение основ-
ных связанных категорий предметной сферы «чувствительности к конфликтам» в соответствии с руководя-
щими документами Conflict Sensitivity Consortium: «чувствительность к конфликтам», «конфликт», «анализ 
конфликта», «анализ чувствительности к конфликтам». Представлено основные положения касательно осо-
бенностей механизмов имплементации конфликт-сенситивного проектного/программного менеджмента в 
контексте обеспечения успешности проектов местного развития через интегрирование «чувствительности 
к конфликтам» во все три фазы проектного цикла, на которых реализуется вмешательство: чувствительное 
к конфликтам планирование; чувствительная к конфликтам реализация; чувствительные к конфликтам мо-
ниторинг и оценивание. Приведено пример применения конфликт-сенситивного проектного менеджмента в 
международном проекте EUNPACK «Хорошие намерения, смешанные результаты – чувствительное к кон-
фликтам раскрытие комплексного похода ЕС к механизмам конфликтов и кризисов», цель которого – разра-
ботка рекомендации  по усовершенствованию механизмов реагирования ЕС на кризисы за счет увеличения 
их чувствительности к конфликтам и контексту.

and evaluation. The example of the conflict-sensitive project management use is: EUNPACK international project 
«Good intentions, mixed results – A conflict sensitive understanding of the EU comprehensive approach to conflict 
and crisis mechanisms», which aims to develop recommendations on the improvement of the EU crises response 
mechanisms by the increase of their sensitivity to conflict and context. As a result, prospects for further research 
have been defined. As the mechanisms of implementation of the «conflict sensitivity» in public sector projects 
have been poorly researched in Ukraine and taking into account the significant level of conflict in the environment, 
where local development projects are implemented, the need for further scientific research in this subject area has 
been proven. In particular, the scientific substantiation of the mechanisms of Ukrainian local development projects’ 
managers and teams competence improvement has been described in the sphere of conflict-sensitive project / pro-
gram management’s implementation.

Постановка проблеми. Будь-який про-
ект спрямований на досягнення мети проекту 
і має забезпечити вирішення проблеми роз-
витку і задоволення заінтересованих сторін. 
Ключові учасники, які мають суттєві повно-
важення і можливості для безпосередньо-
го впливу на реалізацію проекту, завжди є у 
центрі уваги команди управління проектом, 
яка має забезпечити найбільш позитивне 
ставлення і вплив на проект з боку цих клю-
чових учасників, що передбачає врахування їх 
інтересів у першу чергу. При цьому можуть 
залишитися без уваги інтереси інших учас-
ників проекту, що призводить до виникнен-
ня конфліктів всередині проекту. Оточуюче 

середовище проекту також є джерелом виник-
нення конфліктів.

Потенційна конфліктність є природною 
для проектів публічного сектора. Серед фак-
торів, що її зумовлюють, можна виділити 
такі: супротив процесам здійснення змін; 
конкуренція учасників під час розподілу ре-
сурсів проекту; різні можливості доступу до 
користування продуктом проекту; недостатнє 
врахування інтересів заінтересованих сторін; 
наявна конфліктність контексту (оточення 
проекту); спрямування проекту на вирішен-
ня наявного на території конфлікту; невдалий 
підбір команди проекту [4].

Це також зумовлено такими особли-
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востями проектів публічного сектора як:
– необхідність зосередження на розбудо-

ві співпраці з декількома заінтересованими 
сторонами: працювати, щоб долати бар’єри 
співпраці;

– значна проникність і чутливість до 
впливів зовнішнього середовища, що підси-
люється із розвитком громадянського суспіль-
ства;

– нестабільність оточуючого проект се-
редовища: часті зміни у політиці можуть на-
кладати «тимчасові горизонти» на діяльність 
за проектом [20].

До цього переліку експерти додають ще 
одну особливість. Ця особливість за останні 
роки стала однією з ключових – це необхід-
ність розвивати в організаціях, що діють у 
публічній сфері (особливо для тих, які реалі-
зують проекти місцевого розвитку) «чутли-
вість до конфліктів» (Conflict Sensitivity) [8; 9; 
14; 16; 21– 23; 25; 26].

Виявляється, що цей напрям малодослі-
джений в Україні. Водночас, на наш погляд, 
є і надзвичайно актуальним, ураховуючи той 
рівень конфліктності оточуючого середови-
ща, в якому громадяни нашої країни живуть в 
останні роки і в якому реалізуються проекти 
місцевого розвитку.

Аналіз досліджень і публікацій. Спе-
ціальні практично орієнтовані посібники і 
настанови підготовлені у межах діяльності 
утвореного за ініціативи Великобританії Кон-
сорціуму з конфлікт-сенситивності (Conflict 
Sensitivity Consortium) [24] та низки між-
народних ініціатив, програм і проектів [6; 
7; 9–11; 15; 16; 18; 19; 21–23; 25; 26]. Зазна-
чені нові вимоги до забезпечення процесів 
імплементації «чутливості до конфліктів» у 
традиційні процеси управління проектами 
зумовлюють зростання у світі популярності 
спеціальних тренінгових програм [12; 13]. 

У 2015 та 2016 роках під час проведення 
п’ятого та шостого всеукраїнських е-курсів 
«Управління проектами місцевого розвитку» 
на платформі «Спільнота практик місцево-
го розвитку» [4] за підтримки Швейцарсько-
українського проекту «Підтримка децентра-
лізації в Україні» DESPRO за рекомендацією 
організаторів навчання автором було підготов-
лено навчальні матеріали та відкрито у гілці 
тематичного форуму «Особливості управлін-
ня проектами публічного сектора» обгово-
рення за темою «Чутливість до конфліктів як 

одна з ключових особливостей проектів міс-
цевого розвитку». Обговорення виявило, що 
учасники не мають достатньої інформації за 
цим напрямом, але відчувають потребу у роз-
виненні відповідних складових компетентнос-
ті.

Вітчизняні фахові публікації за 
досліджуваним напрямом більшою мірою 
спрямовані на вивчення аспектів управлін-
ня конфліктами та стресами команди про-
екту. Так, у статті Д. Бедрія [1] у контексті 
управління людськими ресурсами в науко-
вих проектах визначено терміни «конфлікт» 
та «стрес», означено джерела конфліктів та 
їх зміст, розглянуто методи управління кон-
фліктами, дано визначення терміну «стрес» 
та виділені його види, зазначено важливість 
приділення уваги управлінню людськими ре-
сурсами для забезпечення ефективного, сво-
єчасного та якісного виконання наукового 
проекту, запропоновано у науці управління 
проектами та програмами розвивати напря-
мок управління конфліктами та стресами ко-
манди проекту.

О. Лебедєвою та О. Матвійківим у роботі 
[2] здійснено дослідження й аналіз конфліктів 
проектування, які виникають під час колек-
тивного (групового) проектування внаслідок 
різноманітних технічних і соціальних чин-
ників. Авторами запропоновано архітектуру 
організаційно-технічного забезпечення колек-
тивного процесу проектування, у межах якої 
виявляють та усувають соціальні й технічні 
конфлікти, а також розроблено і запропонова-
но модель управління конфліктами.

Під час дослідження природи та вивчення 
підходів до ідентифікації  конфліктів у проек-
тах І. Коржов та З. Ривак виокремлюють кон-
флікти, пов’язані з умовами реалізації проек-
ту, що залежать від середовища або оточення 
проекту. При тому визначають, що до зовніш-
ніх можна віднести політичні та загальноеко-
номічні фактори впливу, ступінь впливу яких 
на проект може дуже сильно варіюватися. 
Автори також зазначають важливість усві-
домлення наявності конфліктів, що пов’язані 
з відмінностями в рівнях зрілості процесів, 
функціонуючих у учасників проекту та від-
мінностями в процедурах управління про-
ектом, а також те, що часто не враховуються 
(носять неявний характер) і виявляються бо-
лючими відмінності в управлінні предметною 
областю (scope), календарним плануванням 
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і ризиками, а також процедури передачі в 
експлуатацію. Залишаючись неявними, дані 
конфліктні відносини сильно ускладнюють 
проектну діяльність. Але якщо відмінності 
усвідомлені, то знаходження компромісу – пи-
тання доброї волі сторін [3].

У науковій розробці [5] авторським колек-
тивом розкрито сутність та зміст конфлікту як 
одного з процесів публічної політики, який 
може мати як конструктивний, так і деструк-
тивний характер, визначено основні меха-
нізми конфліктів, здійснено їх класифікацію, 
проаналізовано особливості взаємовідносин 
інститутів публічної політики та громадян-
ського суспільства.

Таким чином, маємо констатувати, що 
питання визначення особливостей механізмів 
імплементації «чутливості до конфліктів» у 
проектах публічного сектора ще не знайшли 
достатнього опрацювання у фахових видан-
нях з державного управління в Україні. З 
огляду на це, метою статті є висвітлення ви-
значень основних категорій предметної сфери 
«чутливості до конфліктів», методологічних 
положень щодо особливостей механізмів імп-
лементації даного підходу у контексті забез-
печення успішності проектів місцевого роз-
витку, а також навести приклад застосування 
конфлікт-сенситивного проектного менедж-
менту у міжнародних проектах.

Виклад основного матеріалу. За визна-
ченням Conflict Sensitivity Consortium «чутли-

Рис.  Модель проектного циклу, до фаз якого має бути інтегровано «чутливість до конфлік-
тів» [6]1

1 Переклад категорій, що використані на схемі і не розглядалися раніше у тексті: 
«dynamics» – динаміка/зміни у середовищі / оточенні проекту; «profile» – профіль / унікаль-
ність проекту; «causes» – фактори / причини проблеми, на вирішення якої спрямований про-
ект; «actors» – актори / учасники проекту.

вість до конфліктів / конфлікт-сенситивність» 
(Conflict Sensitivity) означає здатність органі-
зації: розуміти контекст (середовище та ото-
чення проекту), в якому вона функціонує; ро-
зуміти взаємодію (interaction) між втручанням 
з її боку (intervention) і контекстом (context); 
діяти із розумінням цієї взаємодії для того, 
щоб мінімізувати негативні наслідки і макси-
мізувати позитивні впливи на конфлікт [19].

Наведемо також декілька пов’язаних ви-
значень, які подано у настановах Conflict 
Sensitivity Consortium [19; 24].

Конфлікт (Conflict)  – результат незгоди і 
дій сторін, що ґрунтуються на основі сприй-
нятих, але таких, що не збігаються інтересів і 
поглядиів (perceived incompatibilities).

Конфлікт насильницький (Violent Conflict) 
– вирішення розбіжностей через застосування 
(resorting) психологічної або фізичної сили. 

Аналізування конфлікту (Conflict Analysis) 
– структурований процес аналізування задля 
кращого розуміння конфлікту (його фон/істо-
рія, групи, що залучені, перспективи кожної 
групи, виявлення причин конфлікту тощо).

Аналізування чутливості до конфлік-
ту (Conflict Sensitivity Analysis) – порівнян-
ня інформації за результатами аналізування 
конфлікту з ключовими (проектними) пара-
метрами (хто, що, де, коли, яким чином) та 
рішеннями (за проектом) для підвищення 
адаптації чутливості до конфлікту.

На практиці підхід реалізується через 



АСПЕКТИ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ www.aspects.org.ua

31Аспекти публічного управління. 2017. Том 5; 5-6(43-44) ISSN 2311-6420 (Print), ISSN 2413-8231 (Online)

імплементацію процесів «Конфлікт-сен-
ситивного проектного/програмного ме-
неджменту» (Conflict-Sensitive Project/
Programme Management (CSPM) [11]. 
Притому «чутливість до конфліктів» інте-
грується до усіх трьох фаз проектного циклу 
(project cycle), за якими реалізується втручан-
ня (intervention): планування (planning); реалі-
зація (implementation); моніторинг та оціню-
вання (monitoring and evaluation) (рис.).

 Розглянемо особливості механізмів імп-
лементації «чутливості до конфліктів» на 
трьох фазах проектного циклу.

«Чутливе до конфлікту планування» 
(conflict-sensitive planning) здійснюється в 
контексті залучення всіх точок вздовж спек-
тра конфліктів (від структурного насильства 
до насильницьких конфліктів), незалежно 
від того чи проект або програма спрямовані 
на гуманітарну допомогу, на розбудову миру, 
чи на розвиток; чи намір полягає у вирішен-
ні конфлікту безпосередньо, чи в тому, щоб 
просто уникнути побічного посилення на-
пруженості. «Конфлікт-чутливе планування» 
будується на елементах, які виявлені в ході 
аналізування конфліктів у співставленні із 
особливостями профілю, причин виникнення 
проблеми, учасників проекту і його динаміки, 
і, фактично, «вміщує» планування проекту у 
це аналізування.

«Чутлива до конфлікту реалізація» 
(conflict-sensitive implementation) додатково 
включає в себе ретельне вивчення контексту 
діяльності через регулярне оновлення аналі-
зування конфлікту, пов’язуючи це розуміння 
контексту з метою і процесами реалізації про-
екту, і відповідним коригуванням цих про-
цесів. Механізм імплементації «чутливої до 
конфлікту реалізації» проекту заснований на 
аналізуванні конфліктів і плануванні процесів 
проекту. Ключовими елементами цієї фази є:

– чутливе управління процесом реалізації 
(роботами, персоналом, інформаційними ме-
режами, фінансами тощо);

– здійснення регулярного моніторингу 
контексту діяльності та взаємодії між втру-
чанням і контекстом, використовуючи індика-
тори, що визначені під час аналізування кон-
флікту і фази планування;

– налаштування проекту у світлі нової 
інформації, отриманої за допомогою моніто-
рингу, із приділенням особливої уваги цілям і 
процесам реалізації.

«Чутливий до конфлікту моніторинг» 
(conflict-sensitive monitoring) надає  учасни-
кам проекту можливість отримати детальне 
уявлення про контекст, втручання і взаємодію 
між ними. Він додає механізм збирання до-
даткових даних про учасників, профіль, при-
чини та динаміку конфлікту до традиційних 
моніторингових процесів і робіт з метою 
отримання інформації щодо необхідності 
здійснення коригування та змін у роботах 
проекту або програми. Таким чином, кон-
флікт-чутливий моніторинг допомагає забез-
печити настільки  позитивний вплив втру-
чання на динаміку конфлікту, наскільки це є 
можливим. 

Результати такого оцінювання можуть 
бути використані для регулювання наступних 
етапів реалізації проекту та надати уроки для 
майбутніх проектів та програм. Іншими сло-
вами, у той час як традиційний моніторинг та 
оцінювання орієнтовані насамперед на оціню-
вання передбачуваних і фактичних продуктів/
результатів даного проекту, «чутливі до кон-
флікту моніторинг і оцінювання» додатково 
вимагають: розуміння контексту і того, як він 
змінюється з часом; вимірювання взаємодії 
між проектом і контекстом.

Зазначені нові вимоги до забезпечення 
процесів імплементації «чутливості до кон-
фліктів» у традиційні процеси управління 
проектами зумовлюють реалізацію окремих 
масштабних проектів, наприклад EUNPACK: 
Good intentions, mixed results – A conflict 
sensitive unpacking of the EU comprehensive 
approach to conflict and crisis mechanisms (До-
брі наміри, змішані результати – Чутливе до 
конфліктів розкриття комплексного підхо-
ду ЄС до механізмів конфліктів і криз), що 
стартував 1 квітня 2016 р. та буде тривати 
до 31 березня 2019 р. за координації NORSK 
UTENRIKSPOLITISK INSTITUTT (Норвегія) 
[17]. 

Проект EUNPACK, бюджет якого складає 
близько 2,5 млн. EUR, спрямований на «роз-
паковування» (ретельне аналізування та адап-
тацію) механізмів кризового реагування ЄС з 
метою підвищення їх чутливості до конфлік-
тів та ефективності. За допомогою комбіну-
вання підходу розгляду перспектив «знизу – 
догори» з інституційним підходом EUNPACK 
має збільшити розуміння того, яким чином 
функціонують антикризові заходи ЄС і як 
сприймаються на місцях у кризових районах. 
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Проект також передбачає вивчення всього 
циклу кризи, від докризового, через кризу і в 
посткризовій фазі. EUNPACK аналізуватиме 
два «розриви» у кризового реагування ЄС. 
По-перше, розрив наміри – реалізація, який 
належить до: здатності приймати рішення, ре-
агувати «одноголосно» і розгортати необхідні 
ресурси; здатності реагування на місцях різ-
ними інститутами ЄС та державами-членами;  
здатності «акторів» – місцевих і міжнародних 
– підсилити або нівелювати діяльність ЄС. 
По-друге, проект спрямований на розрив між 
здійсненням політик і підходів ЄС, тим, як ці 
політики і підходи приймаються і сприйма-
ються в цільових країнах. 

Основна гіпотеза EUNPACK полягає в 
тому, що ступінь глибини двох «розривів» є 
вирішальним фактором для впливу ЄС із вре-
гулювання криз і тим самим його здатність 
більш ефективно сприяти вирішенню про-
блем на місцях. Аналізування «розривів» буде 
здійснюватись на основі «кейсів», які відо-
бражають зміну антикризових заходів ЄС в 
трьох концентричних областях, що оточують 
ЄС: область розширення (Косово, Сербія), об-
ласть сусідства (Україна, Лівія) і розширеного 
сусідства (Малі, Ірак, Афганістан). 

Учасниками проекту є десять дослідниць-
ких установ з десяти країн: Великобританії, 
Німеччини, Бельгії, Словаччини, Італії, Сер-
бії, Косово,України, Франції, Сенегалу та Іра-
ку. Від України у EUNPACK бере участь На-
ціональний університет «Києво-Могилянська 
академія». Результати дослідження дозволять 
розробити рекомендації щодо удосконалення 

механізмів реагування ЄС на кризи за раху-
нок збільшення їх чутливості до конфліктів і 
контексту.

Висновки. «Чутливість до конфліктів / 
конфлікт-сенситивність» означає здатність 
організації: розуміти контекст (середовище 
та оточення проекту), в якому вона функці-
онує; розуміти взаємодію між втручанням 
з її боку і контекстом; діяти із розумінням 
цієї взаємодії для того, щоб мінімізувати не-
гативні наслідки і максимізувати позитивні 
впливи на конфлікт. Механізм імплементації 
конфлікт-сенситивного проектного/ програм-
ного менеджменту у контексті забезпечення 
успішності проектів місцевого розвитку ре-
алізується через інтегрування «чутливості 
до конфліктів» до усіх трьох фаз проектного 
циклу, за якими реалізується втручання: чут-
ливе до конфліктів планування; чутлива до 
конфліктів реалізація; чутливі до конфліктів 
моніторинг та оцінювання. 

Перспективи подальших досліджень. 
Оскільки механізми імплементації «чутли-
вості до конфліктів» у проектах публічного 
сектора є малодослідженими в Україні та вра-
ховуючи значний рівень конфліктності ото-
чуючого середовища, в якому реалізуються 
проекти місцевого розвитку, актуалізується 
потреба подальшого наукового досліджен-
ня у цій предметній галузі, зокрема наукове 
обґрунтування механізмів розвитку компе-
тентності керівників і команд проектів міс-
цевого розвитку в Україні у сфері реалізації 
конфлікт-сенситивного проектного/програм-
ного менеджменту.
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