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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У четвертій хвилі розширення

Європейського Союзу найбільш
складним було питання інституційної
спроможності держав, які претенду/
вали на членство в об'єднанні. В зв'яз/
ку з цим, окрім Копенгагенських кри/
теріїв, в 1995 році був розроблений
Мадридський критерій, а саме —
інституційна спроможність країн/
кандидатів адаптувати законодавство
ЄС. Для його досягнення в 1998 році
Європейська Комісія запропонувала
механізм інституційної розбудови
Twinning, який передбачав регулярну
співпрацю схожих інституцій держа/
ви/члена ЄС та країни/кандидата.
Після успішного використання вище/
зазначеного механізму було прийня/
то рішення запровадити Twinning в
країнах Європейської політики сусі/
дства (далі ЄПС). Оскільки на Украї/
ну розповсюджується дана політика,
актуальним є вивчення особливостей
використання Twinning в Східному та
Південному регіонах ЄПС з метою
використання найкращого досвіду.
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СТАН ДОСЛІДЖЕННЯ
ПРОБЛЕМИ

Незважаючи на десятирічний
досвід впровадження, в академічних
колах Twinning до цього часу є мало/
дослідженим. В Центрально/Східній
Європі його досліджували Грабе Хе/
зер, Парадімітро Дімітрій, Ельза Тал/
метс, Бейлі Девід, Люсі Конігова [6,
20, 9, 12]. В Україні Twinning вивчали
І. Грицяк, М.Фарафанова [2], Л.Аку/
ленко [1]. В країнах Східної Європи
(Молдова, Білорусія), Кавказького
регіону (Грузія, Вірменія, Азербайд/
жан), Середземноморської Африки
(Туніс, Алжир, Єгипет, Марокко) та
Близького Сходу (Ліван, Йорданія,
Ізраїль) зазначений механізм є май/
же недослідженим.

МЕТА ТА ЗАВДАННЯ
ДОСЛІДЖЕННЯ

 Мета нашого дослідження поля/
гатиме в аналізі особливостей вико/
ристання проектів Twinning в Східно/
му та Південному регіонах Євро/
пейської політики сусідства. При цьо/

му досвід України в межах Східного
регіону не буде предметом даного
аналізу. В зв'язку з цим будуть реал/
ізовані наступні завдання:

— описати системи управління
проектами Twinning в Східному та
Південному регіонах ЄПС;

— визначити базовий принцип
реалізації проектів Twinning в країнах
Європейської політики сусідства;

— охарактеризувати стан та особ/
ливості реалізації проектів Twinning
в Східному та Південному регіонах
ЄПС.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО
МАТЕРІАЛУ

Розроблення Європейської по/
літики сусідства пов'язане з останнім
розширенням Європейського Союзу
2004 року, яке спричинило появу но/
вих кордонів та необхідність мати
стабільних та прогнозованих сусідів.
З цією метою ЄС запропонував краї/
нам в рамках даної ініціативи певні
механізми співробітництва, спрямо/
вані на покращення взаємодії між
сторонами. В цьому процесі найск/
ладнішим залишалось питання поси/
лення інституційної спроможності
країн/сусідів. У зв'язку з цим з кінця
2003 року Twinning став доступним
для більшості країн Європейської
політики сусідства.

Традиційно, за визначенням Ді
Маджіо і Пауелла [7], інституційні
зміни можуть відбуватись трьома
шляхами: через примус, шляхом по/
вторюванням та через адаптацію
норм. Примус передбачає, що зміни
відбуваються, коли здійснюється
формальний та неформальний тиск
однією інституцією на інші. Повторю/
вання передбачає ситуацію, коли
інституції свідомо чи несвідомо вико/
ристовують досвід інших інституцій
для вирішення певних проблем. У
свою чергу, адаптація норм відбу/
вається через професіоналізацію,
шляхом навчання та створення про/
фесійної мережі, яка об'єднує схожі
інституції. Twinning безпосередньо
пов'язаний з адаптацією норм, ос/
кільки він має на меті розбудову про/
фесійної мережі між державними
службовцями у визначених сферах
між ЄС та третіми країнами (Відпов/
ідно до ст. 113 Римського договору
про заснування Європейського еко/
номічного співтовариства, всі країни
які не входять до ЄС, тобто не є його
дійсними, повноправними членами,
визначаються як треті країни [4, с.
64]. Створення мереж є ключовим в
передачі досвіду та підтримці інсти/
туційних змін.

Проте, ми переконані, що Twin/
ning реалізовується не лише винятко/
во шляхом адаптації. В нашому тлу/
маченні це так звана гібридизація, яка
спрямована на створення гібриду в
процесі комбінування елементів двох
систем. Без такого інституційного
"перемішування" реформи будуть
малорезультативними, а нова вироб/
лена політика чи система не будуть
легітимними. Тому Twinning повинен,
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скоріше, передбачати гібридизацію, а
не адаптацію. Таким чином він буде
оптимальним способом для третіх
країн посилювати інституційну спро/
можність.

Twinning вимагає значних зусиль
саме від країни/сусіда, яка викорис/
товує його як механізм посилення
власної інституційної спроможності.
Адаптація норм ЄС шляхом "copy
and paste" є відносно простим спосо/
бом. Європейський Союз не може
розбудовувати інституції в різних
секторах, він може лише навчати
державних службовців. Відповідно
він не може експортувати власні
інституції, а треті країни не можуть
їх імпортувати, створюючи ідентичні
до інституцій ЄС. У даній ситуації
можливим є лише передача найкра/
щого досвіду.

Враховуючи вищезазначене, мож/
на зробити припущення, що інститу/
ційна розбудова — це одне із найск/
ладніших процесів. Поки що Twinning
є одним із оптимальних способів по/
силення інституційної спроможності
третіх країн. Він є двостороннім про/
цесом, оскільки, з однієї сторони,
третя країна повинна докладати знач/
них зусиль для досягнення результа/
ту, з іншої — Європейський Союз
встановлює різні правила викорис/
тання Twinning, які можуть суттєво
впливати на результат. У нашому дос/
лідженні ми пропонуємо розглянути
дві системи правил, за якими Twinning
реалізовується в країнах Європейсь/
кої політики сусідства.

Перш за все, звертаємо увагу на
те, що Twinning передбачає поділ
країн ЄПС на два регіони: Східний
(Україна, Молдавія, Грузія, Вірме/
нія, Азербайджан) та Південний
(Туніс, Марокко, Алжир, Лівія,
Ліван, Єгипет, Сирія, Йорданія,
Ізраїль). Ті країни, з якими не укла/
дені або Угоди про партнерство і
співробітництво, або Угоди про асо/
ціацію: а саме Білорусія, Лівія, Си/
рія, Палестинська автономія — поки
що не можуть використовувати ме/
ханізм Twinning.

Зазначений поділ на Східний та
Південний регіони зумовлений наяв/
ністю двох різних систем управління
проектами Twinning. У Східному рег/
іоні використовується централізова/
на система управління проектами
Twinning, а в Південному — децен/
тралізована система. Переважаюча
система управління визначає устано/
ву, яка матиме повноваження і діяти/
ме винятково як установа, яка упов/
новажена укладати контракти. Для
Південного регіону, який має децен/
тралізоване управління, установою,
яка уповноважена укладати контрак/
ти, є наглядове Міністерство/бенеф/
іціар, або так званий Адміністратив/
ний офіс програми Twinning (далі —
АОП). Для Східного регіону устано/
вою, яка уповноважена укладати кон/
тракти, є Європейська Комісія [3, с.
22]. Звертаємо увагу на термінологію
Twinning, відповідно до якої бенефі/
ціаром може бути інституція, яка от/
римує допомогу в рамках проекту і
співпрацює з схожою інституцією в
державі/членові ЄС (орган/бенефі/
ціар), або країна/сусід, яка безпосе/
редньо веде співробітництво з держа/
во/членом ЄС і може також назива/
тись країна/бенефіціар.

Для порівняння централізованої
та децентралізованої систем пропо/
нуємо оцінити роль Європейської
Комісії, яка в країнах Європейської
політики сусідства працює через
Представництва ЄС (табл. 1).

Враховуючи те, що в децентралі/
зованій системі важливу роль у про/
цесі підготовки та реалізації проектів
Twinning відіграє Адміністративний
офіс програми Twinning, він буде на/
ступним компонентом для порівнян/
ня децентралізованої та централізо/
ваної систем управління проектами
Twinning.

Роль АОП в централізованій сис/
темі та в децентралізованій системі
наведена в табл 2.

Відповідно до матеріалів вище/
зазначених таблиць, очевидним є те,
що децентралізована система є більш
гнучкою. Вона значно обмежує по/

вноваження Європейської Комісії,
надаючи при цьому вагому роль Ад/
міністративному офісу програми,
який є відповідальним за реалізацію
проектів Twinning в даній країні. Цен/
тралізована система є негнучкою і
виключає будь/яке втручання в уп/
равління фінансами проектів та
відбору партнерів з держав/членів
ЄС. Головному роль у процесі підго/
товки та реалізації проектів Twinning
відіграє Європейська Комісія. На/
томість повноваження Адміністра/
тивного офісу програми зводяться до
консультативно/дорадчих, які спря/
мовані на надання консультацій орга/
нам/бенефіціарам, що займаються
підготовкою та реалізацією проектів
Twinning. Отже, в Південному регіоні
Європейської політики сусідства
Європейський Союз використовує
значно гнучкішу систему управління
проектами Twinning, на відміну від
Східного регіону.

Наступним елементом для по/
рівняння є базові принципи Twinning,
а саме: принцип "управління вимога/
ми" (demand driven) та принцип "уп/
равління політикою" (policy driven)
[11]. Принцип "управління вимогами"
означає, що органи/бенефіціари са/
мостійно, керуючись власним досві/
дом, визначають пріоритетні сфери
для реалізації проектів Twinning.
Принцин "управління політикою" пе/
редбачає, що пріоритетні сфери для
реалізації проектів визначаються не
органами/бенефіціарами, а на найви/
щому державному рівні.

У країнах Центрально/Східної
Європи, які були кандидатами на
членство в ЄС, для реалізації проектів
Twinning використовувався принцип
"управління політикою". У всіх краї/
нах Європейської політики сусідства,
незалежно від регіону, на даний мо/
мент використовується принцип "уп/
равління вимогами". Це означає, що
в країнах/кандидатах завдяки страте/
гічному визначенню пріоритетів для
проектів Twinning результативність
проектів була достатньо високою. В
країнах Європейської політики сусі/
дства всі ці процеси здійснюються
винятково за власної ініціативи ор/
ганів/бенефіціарів. Зазначена особ/
ливість не зменшує вагомості Twin/
ning в країнах Європейської політи/
ки сусідства, проте вона сильно впли/
ває на результати проектів. Оскільки
на всіх етапах проектного циклу
Twinning від підготовки проектної
пропозиції до завершення самого
проекту, може виникати велика
кількість перепон, адже багато дер/
жавних службовців часто не розумі/
ють для чого він потрібен і сприйма/
ють його як додаткове робоче наван/
таження.

Як ми зазначали раніше, вагому
роль в реалізації проектів Twinning
відіграє Адміністративний офіс про/
грами (АОП). В залежності від систе/
ми управління проектами його повно/
важення можуть бути різними, про/
те скрізь він надає організаційну та
консультативну допомогу органам/
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Таблиця 1. Роль Європейської Комісії
у країнах Європейської політики сусідства
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бенефіціарам у процесі реалізації
проектів Twinning. Традиційно дана
установа утворюється і функціонує
на базі державної інституції, яка є
відповідальною за питання євро/
пейської інтеграції в країні. В Пів/
денному регіоні АОП працюють або
на базі Міністерства закордонних
справ, або Міністерства торгівлі. В
Марокко, Хашимітському королів/
стві Йорданії, Тунісі, Єгипті, Ізраїлі
АОП функціонує на базі Міністер/
ства закордонних справ. В Алжирі —
на базі Міністерства торгівлі. Вият/
ком є Ліван, де ці повноваження по/
кладені на Кабінет Міністрів. У
Східному регіоні в більшості країнах
АОП створені на базі Міністерства
економіки (Грузія, Вірменія, Азер/
байджан). В Молдові як і в Лівані,
цими питаннями займається Кабінет
Міністрів.

Інформаційна підтримка діяль/
ності АОП в Південному регіоні є
достатньо слабкою. Окремий сайт, на
якому є доступною вся необхідна
інформація по проектам, існує лише
в Марокко [16]. В Східному регіоні
ситуація є протилежною, у всіх краї/
нах (Грузія, Вірменія [15], Азербайд/
жан [14], Молдова [19]) ОАП мають
свої окремі сайти.

Наступна особливість проектів
Twinning в Європейській політиці су/
сідства полягає в тому, що в Півден/
ному регіоні всі проекти спрямовані
винятково на підтримку Угод про асо/
ціацію. В Марокко — це Програми
підтримки Угоди про асоціацію Р3А1
укладена в 2003, та Р3А2, укладена в
2006 році (Programme d'appui a l'acord
a'association) [16]. В Йорданії викори/
стовується SAAP (Support to the
implementation EU/Jordan Association
agreement Prrogramme) [26]. В Тунісі
працює Р3А (Support programme for
the implementation of the Tunisia/
European Union Association Agree/
ment) [17].

У Східному регіоні проекти
Twinning співвідносяться лише з
пріоритетами Планів дій, джерелом
яких є Угоди про партнерство та
співробітництво. Таким чином, Пів/
денний регіон має перевагу, оскіль/
ки Угоди про асоціацію є прогресив/
нішим нормативно/правовим механ/
ізмом співробітництва з ЄС у по/
рівнянні з Угодами про партнерство
і співробітництво.

Достатньо складно систематизу/
вати проекти Twinning, які реалізову/
ються в Південному та Східному рег/
іонах, оскільки кожна країна має
певні особливості. В загальному в
країнах Європейської політики су/
сідства проекти Twinning реалізо/
вується в наступних секторах табл 3.

Марокко, Туніс та Йорданія були
першими серед країн/сусідів Євро/
пейської політики сусідства, де був
запроваджений Twinning [5, с. 8].
Найбільш успішними в Південному
регіоні за кількістю проектів на стадії
імплементації та в індикативному
списку є Марокко, Єгипет та Туніс.
Особливість проектів Twinning у ви/

щезазначених країнах полягає в тому,
що 80% проектів стосуються внутрі/
шнього ринку ЄС та тих галузей, че/
рез які країни співпрацюють з ринком
ЄС (торгівля та послуги, промис/
ловість, енергетика, транспорт, на/
вколишнє середовище, дослідження
та інновації, сільське господарство та
рибальство) [16]. 20 % проектів сто/
суються сфери юстиції та безпеки.
Інша особливість полягає в тому, що
країни реалізовують проекти
Twinning, які спрямовані на підтрим/
ку розвитку відновлюваних джерел
енергії [25].

Йорданія, Ліван, Алжир та Ізра/
їль реалізовують на даний момент
незначну кількість проектів. У зв'яз/
ку з цим складно виділити характерні
особливості. Проте прослідковують/
ся схожі тенденції, коли більшість
проектів стосуються внутрішнього
ринку ЄС, торговельних відносин,
інвестицій та майже відсутні проекти
з питань юстиції та безпеки. Йорда/
нія в зв'язку з проблемою імпорту/
вання газу і нафти з Іраку реалізовує
проекти щодо відновлювальних дже/
рел енергії. Серед всіх країн Півден/
ного регіону найменше проектів реа/
лізує Ізраїль. Це можна пояснити
тим, що дана країна має найбільший
ВВП серед усіх країн/сусідів ЄПС,
відповідно вона найменше потребує
використання Twinning.

У Східному регіоні Twinning був
запроваджений на рік пізніше — в
2005 році. Як вже зазначалось рані/
ше, особливість проектів в цьому ре/
гіоні полягає в тому, що вони орієн/
товані на пріоритети Планів дій. На/
ступна особливість полягає в тому,
що в даному регіоні проекти спрямо/
вані на підтримку здійснення адміні/
стративної реформи [24]. Реалізація
проектів відбувається рівномірно
практично у всіх секторах. На даний
момент країни Східного регіону поки
що не реалізовують жодного проек/

ту Twinning по відновлювальним дже/
релам енергії.

Для країн Східного регіону ха/
рактерним є розробка національного
законодавства, яке регулює процеду/
ру використання Twinning, що не є
властивим для Південного регіону. У
Вірменії процедури Twinning регулю/
ються Рішенням Уряду №605/N [15],
в Азербайджані — Спеціальними ре/
комендаціями для адміністрацій/бе/
нефіціарів [10]. Розробка національ/
ної нормативно/методологічної бази
зумовлена тим, щоб зробити процес
підготовки та реалізації проектів
Twinning більш прогнозованим та ке/
рованим. Найбільше з цією пробле/
мою зіткнувся Азербайджан, коли
заявки від органів/бенефіціарів над/
ходили цілий рік, Адміністративний
офіс програми працював одночасно з
проектами, які перебували на різних
стадіях та ін.

ВИСНОВКИ
У процесі дослідження були

зроблені наступні висновки.
1. Реалізація проектів Twinning у

країнах Європейської політики сусі/
дства відбувається за використанням
двох систем управління проектами. В
Південному регіоні використовуєть/
ся децентралізована сиcтема, на/
томість у Східному застосовують
централізовану. В процесі порівнян/
ня двох систем стало очевидним, що
децентралізована система є більш
гнучкою. Вона значно обмежує по/
вноваження Європейської Комісії,
надаючи при цьому вагому роль ор/
ганові/бенефіціару, який є відпові/
дальним за впровадження проектів в
країні.

2. Для реалізації проектів Twin/
ning у країнах Європейської політи/
ки сусідства Європейський Союз ви/
користовує спільний принцип "управ/
ління вимогами" для Південного та
Східного регіонів. Він передбачає, що
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Таблиця 2. Роль АОП у централізованій та децентралізованій системах
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пріоритетні сфери для реалізації про/
ектів визначаються безпосередньо
органами/бенефіціарами.

3. Аналіз особливостей реалі/
зації проектів Twinning в Східному та
Південному регіоні показав наступне:

— Адміністративні офіси програ/
ми Twinning (АОП), які надають
організаційно/консультативну допо/
могу органам бенефіціарам в процесі
реалізації проектів, у залежності від
країни можуть функціонувати або на
базі Міністерства закордонних справ,
або на базі Міністерства економіки;

— інформаційна підтримка сто/
совно діяльності АОП та реалізації
проектів Twinning є достатньо слаб/
кою в Південному регіоні та значно
розвиненіша в Східному;

— у Південному регіоні проекти
Twinning спрямовані винятково на
підтримку реалізації Угод про асо/
ціацію. В Східному регіоні проекти
співвідносяться з пріоритетами, які
визначені в Планах дій;

— у Південному регіоні переваж/
на більшість проектів Twinning (80%)
стосуються внутрішнього ринку ЄС.
У Східному регіоні проекти реалізу/
ються рівномірно по всім сферам
співробітництва;

— для Східного регіону характер/
ним є розробка національної норма/
тивно/методологічної бази, що, в
свою чергу, відсутнє в Південному
регіоні.

Перспективи подальших дослі/
джень. Перспективним напрямом для
подальших досліджень може бути
аналіз нових механізмів інституційної
розбудови, які стали доступними для
країн/сусідів ЄПС в результаті под/
ілу даної політики на "Східне парт/
нерство" та "Союз для Середземно/
мор'я". Особливу увагу варто приді/
лити тому, як нові механізми спів/
відносяться з вже існуючим Twinning
та чому вони змінюють принцип "уп/
равління вимогами" на принцип "уп/
равління політикою".
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Таблиця 3. Сектори реалізації проектів в Twinning


