
44

♦
Дніпровський науковий часопис публічного управління, психології, права. Випуск 4, 2025

УДК 351 + 343.211.3
DOI https://doi.org/10.51547/ppp.dp.ua/2025.4.6

Помаза-Пономаренко Аліна Леонідівна,
доктор наук з державного управління, старший дослідник,
завідувач науково-дослідної лабораторії з дослідження проблем управління  
у сфері цивільного захисту
Національного університету цивільного захисту України
ORCID ID: 0000-0001-5666-9350

Тарадуда Дмитро Віталійович,
кандидат технічних наук, доцент,
професор кафедри управління діяльністю підрозділів цивільного  
захисту інституту післядипломної освіти
Львівського державного університету безпеки життєдіяльності
ORCID ID: 0000-0001-9167-0058

Сємілєтов Олександр Сергійович,
доктор філософії зі спеціальності 281 «Публічне управління та адміністрування», 
старший науковий співробітник науково-дослідної лабораторії 
з дослідження проблем управління у сфері цивільного захисту
Національного університету цивільного захисту України
ORCID ID: 0000-0002-7903-0098

ІНСТИТУТИ ГРОМАДЯНСЬКОГО СУСПІЛЬСТВА Й ОМБУДСМАН  
ЯК СУБ’ЄКТИ АДАПТИВНОГО Й АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ

CIVIL SOCIETY INSTITUTIONS AND THE OMBUDSMAN AS SUBJECTS  
OF ADAPTIVE AND ANTI-CRISIS MANAGEMENT

Проведений концептуальний аналіз термінів «адаптивне управління» та «антикризове управління» засвідчив від-
сутність уніфікованого підходу до їх визначення. Це стало підставою для формулювання авторських трактувань 
понять: адаптивне управління є превентивним процесом, що спрямоване на запобігання кризовим явищам, подіям чи 
періодам, коли необхідно застосовувати антикризові механізми управління. Антикризове управління охарактеризовано 
як процес приведення керованої підсистеми в рух за рахунок дієвого функціонування керуючої підсистеми (суб’єктів). 
Зважаючи на функціональне спрямування інститутів громадянського суспільства й омбудсмана як суб’єктів публіч-
ного управління, установлено відмінності між процесами впровадження цими суб’єктами механізмів адаптивного 
і антикризового. Конкретизовано, що різниця між цими видами управління полягає як в їх сутності, так і в напрямку, 
рівні та результаті змін керуючої та керованої підсистем.  

Виявлено, що ефективність реалізації потенціалу інститутів громадянського суспільства й омбудсмана залежить 
від вчасності реагування на кризові ситуації та забезпечення захисту прав громадян, що має сприяти розвитку демо-
кратичних механізмів управління. З огляду на це із застосуванням синергетичного підходу запропонована модель вза-
ємодії між інститутами громадянського суспільства й омбудсманом. Ця модель взаємодії відзначається рівневістю та 
базується на синергії компетенцій і ресурсів. Визнано, що досягти оптимального функціонування керованої підсистеми 
(у зоні стійкості) можливо за умови створення її адаптивного потенціалу. Це забезпечує результативність функціону-
вання керуючої підсистеми управління, створюючи основу для її виваженої взаємодії з керованою підсистемою. 

Визначено основні проблеми реалізації потенціалу інститутів громадянського суспільства та омбудсмана в Украї-
ні, а також перспективні напрямки їхнього розвитку. Серед них визначено створення єдиних інформаційних платформ, 
розвиток координаційних структур між громадянським суспільством і державою, розширення правових механізмів 
омбудсмана. Наголошено, що зростання потенціалу цих інститутів повинно базуватися на інтеграції ресурсів, фор-
малізації співпраці та посиленні інституційної спроможності, спрямованої на забезпечення сталого демократичного 
розвитку Україні.

Ключові слова: публічне управління, механізми публічного управління, державна політика, адаптивне управління, 
антикризові механізми, національна безпека, реалізація потенціалу, інститути громадянського суспільства, омбуд-
сман, уповноважений з прав людини, захист прав людини.
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The conceptual analysis of the terms “adaptive management” and “anti-crisis management” showed the absence of a unified 
approach to their definition. This became the basis for formulating the author’s interpretations of the concepts: adaptive management 
is a preventive process aimed at preventing crisis phenomena, events or periods when it is necessary to apply anti-crisis management 
mechanisms. Anti-crisis management is characterized as the process of setting the managed subsystem in motion due to the effective 
functioning of the managing subsystem (subjects). Given the functional direction of civil society institutions and the Ombudsman as 
subjects of public administration, differences between the processes of implementation of adaptive and anti-crisis mechanisms by 
these subjects have been established. It has been specified that the difference between these types of management lies both in their 
essence and in the direction, level and result of changes in the managing and managed subsystems.

It was found that the effectiveness of the implementation of the potential of civil society institutions and the Ombudsman 
depends on the timeliness of response to crisis situations and ensuring the protection of citizens' rights, which should contribute 
to the development of democratic governance mechanisms. In view of this, a model of interaction between civil society institutions 
and the Ombudsman is proposed using a synergistic approach. This model of interaction is characterized by equality and is based 
on the synergy of competencies and resources. It is recognized that achieving optimal functioning of the managed subsystem (in 
the stability zone) is possible provided that its adaptive potential is created. This ensures the effectiveness of the functioning of 
the managing subsystem of management, creating the basis for its balanced interaction with the managed subsystem.

The main problems of implementing the potential of civil society institutions and the Ombudsman in Ukraine are identified, 
as well as promising areas for their development. Among them, the creation of unified information platforms, the development of 
coordination structures between civil society and the state, and the expansion of the Ombudsman's legal mechanisms are identified. 
It was emphasized that the growth of the potential of these institutions should be based on the integration of resources, formalization 
of cooperation, and strengthening of institutional capacity aimed at ensuring sustainable democratic development in Ukraine.

Key words: public administration, public administration mechanisms, public policy, adaptive management, anti-crisis 
mechanisms, national security, potential realization, civil society institutions, ombudsman, human rights commissioner, human 
rights protection.

Постановка проблеми. Актуальність дослі-
дження визначається зростаючою роллю інститутів 
громадянського суспільства й омбудсмана (уповно-
важеного з прав людини) у процесах антикризового 
та адаптивного публічного управління в умовах 
нестабільності, військових конфліктів та трансфор-
маційних змін. Сучасні дослідження мають бути 
спрямовані на аналіз потенціалу цих інститутів як 
суб’єктів публічного управління, здатних вчасно реа-
гувати на кризові ситуації та забезпечувати баланс 
між державними інтересами та правами громадян. 
Сучасний світ характеризується високою динамікою 
соціально-політичних, економічних та технологіч-
них змін, що підвищує ризики виникнення кризових 
ситуацій на різних рівнях управління. В умовах гло-
балізації, збройних конфліктів, пандемій, економіч-
них потрясінь та трансформацій державного управ-
ління забезпечення стабільності соціальних систем 
стає надзвичайно складним завданням. У цьому 
контексті інститути громадянського суспільства 
й омбудсман набувають особливого значення як 
суб’єкти адаптивного та антикризового публічного 
управління. Вони виконують роль посередників між 
державними структурами та громадянами, сприя-
ють своєчасному виявленню соціальних ризиків, 
моніторингу правопорушень та мобілізації ресурсів 
для оперативного реагування на кризові явища. Їхня 
діяльність забезпечує баланс між державними інтер-
есами та правами людини, що є ключовим фактором 
підтримки соціальної довіри та легітимності публіч-
них інститутів. При цьому набувають важливості 
питання визначення механізмів предикативного 

управління у сфері прав людини, тобто механізмів 
попереджувального характеру, здатні унеможливити 
вияв кризових ситуацій у цій сфері.

Особливу актуальність дослідження надає сучас-
ний стан функціонування України та інших країн, де 
під час збройних конфліктів, надзвичайних подій, 
кризових явищ і періодів ефективність державного 
управління підвищується за рахунок залученості 
інститутів громадянського суспільства й омбудсмана 
до захисту прав громадян та гарантування їхньої без-
пеки. Аналіз таких процесів дозволяє виділити вже 
механізми антикризового реагування, що можуть 
бути використані для розробки національної страте-
гії підвищення стійкості соціальних систем до криз 
[5, 6]. У той же час, ще раз підкреслимо, що в науко-
вому контексті важливим є дослідження предика-
тивних механізмів адаптивного та «проактивного» 
управління, оскільки вони дозволяють інтегрувати 
функціональні підходи до діяльності державних 
інститутів, розробити методичні засади оцінки 
їхньої ефективності та запропонувати моделі коор-
динації, які враховують соціальні, правові й інсти-
туційні аспекти «на майбутнє». Це сприяє підви-
щенню науково-практичної значущості результатів 
дослідження для політиків, аналітиків, науковців, 
громадських активістів та міжнародних організа-
цій, що функціонують у сфері захисту прав людини 
й управління кризовими ситуаціями. Таким чином, 
актуальність теми дослідження полягає у поєднанні 
практичної необхідності підвищення ефективності 
антикризового управління через участь інститутів 
громадянського суспільства й омбудсмана, а також 
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у визначенні концептуальних і методологічних основ 
адаптивного управління в умовах сучасних викликів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Тема-
тика функціонування інститутів громадянського сус-
пільства та інституту уповноваженого з прав людини 
ґрунтовно досліджена вітчизняними та закордон-
ними вченими. Серед українських науковців, які 
досліджують означений напрям суспільної життє-
діяльності, можна визначити Л.  Акімову, Ю.  Бара-
баша, В.  Баштанника, Л.  Денисову, Т.  Мельник, 
Н. Карпачову, А. Колодій, І. Кресіну, К. Лободенко, 
Д. Лубінець, В. Лутковську, Н. Оніщенко, О. Скрип-
нюка, О. Фісуна, В. Яворського та ін.

Крім того, дану проблематику аналізують закор-
донні вчені, а саме: Р. Патнем, який акцентував увагу 
на соціальному капіталі та ролі громадянського 
суспільства у демократичному розвитку, а також 
Дж. Коен і А.  Арато, які розробили концептуальні 
основи громадянського суспільства для сучасних 
демократій. Ця тематика також розглядається в пра-
цях К. Вілліамса, М. Гроувза, Л. Рейна, Дж. Стіла, 
А. Штумке та інших, які звертали увагу на взаємодію 
держави й громадськості в контексті формування 
правозахисних механізмів. Омбудсман у їхніх дослі-
дженнях представлений як сполучна ланка між дер-
жавними органами та громадянським суспільством. 

Незважаючи на вагомість уже проведених напра-
цювань, існує потреба у проведенні фундаменталь-
них досліджень особливостей взаємодії інститутів 
громадянського суспільства й омбудсмана в умовах 
адаптивного та антикризового публічного управ-
ління. Обрана проблематика набуває особливого зна-
чення в умовах військової агресії рф, постійних змін 
й ескалації загроз для національної безпеки України. 
Крім того, існує необхідність формувати підходи для 
забезпечення реалізації інтеграційних прагнень дер-
жави та захисту прав її громадян у складному сучас-
ному контексті.

Постановка завдання. Метою статті є обґрун-
тування ролі інститутів громадянського суспільства 
й омбудсмана як суб’єктів адаптивного й антикризо-
вого управління.

Виклад основного матеріалу. У теорії адап-
тивного управління досі відсутній єдиний підхід 
до визначення основного поняття [7]. Так, Н. Буняк 
визначає адаптивне управління як здатність системи 
ефективно реагувати на зміни зовнішнього та вну-
трішнього середовища, інтегруючи механізми про-
гнозування, планування та зворотного зв’язку [1]. 
Учені Ю. Колбасинський, В. Халіна та ін., уважають, 
що адаптивне управління представляє собою систему 
принципів, методів та інструментів, спрямованих на 
розробку й впровадження управлінських рішень, що 
забезпечують підвищення ефективності функціону-

вання об’єкта управління [7]. Це досягається шля-
хом коригування його діяльності відповідно до змін, 
які відбуваються у внутрішній структурі об’єкта та 
у зовнішньому середовищі. Основою цього процесу 
є безперервний контроль за відповідністю фактич-
них показників системи публічного (державного) 
управління встановленим нормам (правилам), забез-
печення зворотного зв’язку й оперативна, виважена 
реакція всіх її елементів на зміни, що виникають із 
метою унеможливлення вияву ситуацій застосування 
інструментів кризового й антикризового управління. 

Власне, відмінність між обома видами управ-
ління полягає в ступені гнучкості, адекватності реа-
гування. Й адаптивне, й антикризове управління 
визначається як діяльність керуючої системи, що 
(діяльність) спрямована на її взаємодію з керованою 
системою. Проте ця взаємодія передбачає або «про-
активне» вжиття заходів (заздалегідь визначене та 
спрогнозоване), або «реактивне» (оперативне). Така 
взаємодія двох підсистем охоплює процеси присто-
сування, суттєву та миттєву зміну параметрів, ком-
понентів та структури системи в цілому, що здій-
снюється виходячи з її властивостей, можливостей 
і характеристик. Головна мета такого управління 
полягає в забезпеченні сталого розвитку системи 
шляхом досягнення поставлених цілей. Антикри-
зове публічне управління, у свою чергу, спрямо-
ване на запобігання кризовим явищам, мінімізацію 
їхніх наслідків та відновлення стабільності. Ключові 
компоненти антикризового управління: раннє вияв-
лення ризиків, оперативне реагування, координація 
суб’єктів, моніторинг й оцінка ефективності заходів 
[4]. Основні компоненти адаптивного публічного 
управління крізь призму потенційної реалізації анти-
кризового управління представлені в табл. 1. 

Концептуальний аналіз терміноконструкцій 
«адаптивне управління» і «антикризове управ-
ління» показав відсутність узгодженого підходу 
до їх визначень, що стало підставою для представ-
лення авторської інтерпретації цих понять. Форму-
вання концепції адаптивного управління покликано 
унеможливити розвиток кризових ситуацій, адже 
останнє вимагає дієвого застосування механізмів 
та інструментів антикризового управління. Воно, 
у свою чергу, охоплює широкий спектр процесів, 
які мають місце як всередині самої держави, так 
і в її зовнішньому середовищі. Систематичне адап-
тивне публічне управління забезпечує повернення 
керованої системи до стабільного стану, надаючи їй 
принципово нових характеристик, які оптимально 
відповідають умовам функціонування у зміненому 
зовнішньому середовищі.

Зважаючи на це, уважаємо, що розвиток інсти-
тутів громадянського суспільства й омбудсмана 
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має відбуватися насамперед у межах адаптивного 
публічного управління. Це має забезпечити їх (інсти-
тутів) поступальний розвиток і повноцінну реаліза-
цію інституційного потенціалу. Як відомо, інститути 
громадянського суспільства (далі – ІГС) включають 
організації, асоціації, активістські групи та ін. [2; 6]. 
Вони здатні виконувати такі функції (табл. 2): 

1) моніторинг правопорушень та порушень соці-
альної стабільності; 

2) інформаційна підтримка населення; 
3) координація гуманітарних та соціальних ініці-

атив; 
4) лобіювання реформ та законодавчих ініціатив 

[там само].
Щодо функцій, які виконує омбудсман, то він 

повинен забезпечувати дотримання прав людини, 
виступати як посередник між державними органами 
та громадянами. Власне кажучи, основні функції 
омбудсмана такі: 1)  захист і відновлення поруше-
них прав; 2)  проведення незалежних розслідувань; 
3)  інформаційна діяльність та освітні програми; 
4)  аналітика ризиків і рекомендації щодо політики 
[6]. 

Таким чином, ефективне антикризове публічне 
управління вимагає скоординованої триєдиної інсти-
туційної взаємодії, що передбачає:

–  держава визначає правові рамки та надає 
ресурси;

– ІГС виконують функції моніторингу та мобілі-
зації громадян;

– омбудсман контролює дотримання прав і фор-
мує рекомендації (табл. 3).

В умовах сучасних високодинамічних соці-
ально-політичних процесів, кризових явищ та неви-
значеності, система публічне управління потребує 
гнучких, адаптивних підходів, здатних оперативно 
реагувати на зміни зовнішнього та внутрішнього 
середовища. Адаптивне публічне управління роз-
глядається як процес, у якому суб’єкти, що здійсню-
ють регуляторні функції та контролюють реалізацію 
політик, інтегрують інформаційні потоки, аналітичні 
дані та соціальні сигнали для своєчасного корегу-
вання своїх дій. У  цьому контексті інститути гро-
мадянського суспільства й омбудсман виступають 
як ключові суб’єкти, здатні формувати ефективну 
модель взаємодії для забезпечення антикризової та 
адаптивної спроможності системи управління.

Інститути громадянського суспільства, будучи 
неприбутковими та автономними організаціями, 
виконують функції аналітичного, консультаційного 
та соціально-мобілізаційного характеру. Вони забез-
печують збір даних щодо суспільних потреб, моні-
торинг реалізації політик, оцінку соціальних ризиків 
та пропозиції альтернативних рішень. Через активне 
залучення громадян до процесів формування і корек-
ції політик ІГС створюють динамічний зворотний 
зв’язок, який дозволяє своєчасно виявляти потен-
ційні проблеми, що можуть трансформуватися 
у кризові явища.

Омбудсман, у свою чергу, є державним суб’єктом, 
наділеним незалежними функціями контролю та 
захисту прав і свобод громадян. Основні напрями 
його діяльності включають перевірку дотримання 
законності, вирішення конфліктів між громадянами 

Таблиця 1
Різниця між адаптивним та антикризовим публічним управлінням

№ з/п Адаптивне публічне управління Антикризове публічне управління
1 Сутність процесу

Відбувається поступовий (проактивний) процес 
пристосування підсистем до зміни зовнішнього 
середовища

Оперативно відбувається процес інтеграції підсистем 
до зміни зовнішнього середовища, а також «реактивне» 
публічне управління

2 Напрямок змін

Відбуваються часткові зміни внутрішнього 
середовища (підсистем управління – керованої та 
керуючої), а також зовнішнього середовища з метою 
досягнення рівноваги

Відбуваються синергетичні зміни підсистем публічного 
управління (у повному обсязі або частково). При цьому 
підсистем публічного управління або приймають, або 
не приймають нові умови, але все одно змінюють свою 
траєкторію розвитку

3 Рівень змін
Зміни відбуваються поверхнево, адже підсистеми 
публічного управління, пристосовуючись до нових 
умов, можуть приймати їх не повністю

Зміни відбуваються в більш глибшому контексті 

4 Результат змін
Підсистеми публічного управління функціонують 
у нових умовах, при цьому інтегровані у зовнішнє 
середовище в тій мірі, в якій врахували нові 
«правила гри»

Підсистеми публічного управління мають бути 
повністю інтегровані у зовнішнє середовище (якщо 
врахували всі заявлені нові умови)

Джерело: авторська розробка
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та органами влади, а також формування рекомен-
дацій щодо удосконалення управлінських рішень. 
Взаємодія омбудсмана з ІГС дозволяє поєднувати 
експертний потенціал громадських організацій із 
формальними механізмами державного контролю, 
що створює умови для системного виявлення ризи-
ків, оцінки їхніх наслідків та розробки превентивних 
заходів.

Модель взаємодії цих публічно-управлінських 
суб’єктів передбачає багаторівневий обмін інформа-
цією та кооперацію (рис. 1). 

Уважаємо, що на першому рівні відбувається 
збір і систематизація інформації: ІГС акумулюють 
дані з «поля» щодо потреб, проблем та ризиків, що 
впливають на громади, а омбудсман аналізує ці дані 
з точки зору правової відповідності та соціальної 
значущості. На другому рівні здійснюється спільне 
прогнозування та корекція політик – результати ана-
лізу стають основою для розробки рекомендацій 
щодо вдосконалення державних рішень, внесення 
коректив до програм та проєктів, а також оператив-
ної реакції на кризові явища. Третій рівень передба-
чає механізми зворотного зв’язку, у яких оцінюється 
ефективність реалізації рішень та вплив на грома-
дянське середовище, що дозволяє безперервно кори-
гувати політики в реальному часі.

Таким чином, розроблена модель співпраці між 
інститутами громадянського суспільства та омбуд-

сманом (із застосуванням синергетичного підходу) 
відзначається рівневістю. Установлено, що ефек-
тивне функціонування керованої підсистеми в межах 
зони стійкості стає можливим за умов формування її 
адаптивного потенціалу. Це сприяє результативності 
управлінської підсистеми, створюючи основу для 
стратегічної взаємодії між керуючим і керованим 
компонентами системи публічного управління.

На наше переконання, ключовою характерис-
тикою моделі взаємодії інститутів громадянського 
суспільства й омбудсмана як суб’єктів адаптивного 
й антикризового публічного управління є синергія 
компетенцій і ресурсів. 

Це передбачає поєднання аналітичного та мобілі-
заційного потенціалу ІГС із правовим та контролю-
ючим потенціалом омбудсмана, що формує ефектив-
ний інструментарій адаптивного управління. Така 
інтеграція забезпечує не лише підвищення легітим-
ності державних рішень і прозорості управлінських 
процедур, а й здатність системи швидко адаптува-
тися до змінних умов, мінімізувати соціальні ризики 
та підвищувати рівень довіри громадян до публічних 
інститутів.

Запропонована модель взаємодії інститутів гро-
мадянського суспільства й омбудсмана є не лише 
механізмом забезпечення гнучкості та антикризо-
вості публічного управління в умовах невизначе-
ності, але й структурним інструментом, що дозволяє 

Таблиця 2
Основні функції інститутів громадянського суспільства в кризових умовах

№ з/п Функція Опис Приклади
1 Моніторинг Виявлення порушень прав та ризиків Громадські спостережні місії
2 Інформаційна підтримка Освітні кампанії, роз’яснення Онлайн-ресурси, соціальні мережі
3

Координація Організація гуманітарних операцій
Волонтерські ініціативи, 
створення та функціонування 
спеціальних фондів

4 Лобіювання Вплив на політику та законодавство Звернення до парламенту, 
створення петицій

Джерело: складено на підставі [2; 6]

Таблиця 3
Особливості взаємодії суб’єктів адаптивного публічного управління  

(інститутів громадянського суспільства й омбудсмана)
№ 
з/п Назва суб’єкта Опис ролі в кризових процесах Інструменти взаємодії

1 Держава Розробка й оновлення законодавства, 
виділення необхідних ресурсів

Закони, постанови, програми, 
фінансування

2 ІГС Проведення моніторингу, підтримка 
населення та захист прав громадян (первинна 
та вторинна правова допомога)

Інформаційні платформи, 
волонтерські мережі, рухи та ін.

3 Омбудсман Захист прав громадян, виконання 
інформаційно-аналітичної функції

Звернення до суду, надання звітів, 
рекомендації тощо

Джерело: авторська розробка
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інтегрувати горизонтальні та вертикальні канали 
впливу, створюючи комплексну систему адаптації 
державних політик до потреб суспільства в умовах 
невизначеності та динамічних соціальних трансфор-
мацій. Запропонована модель взаємодії передбачає 
багаторівневу кооперацію, яка включає таке:

– обмін інформацією: ІГС надають дані з «поля» 
про проблеми та потреби громадян; омбудсман 
структуровано їх аналізує і формує висновки для 
органів влади;

–  спільне прогнозування та корекція політик: 
використання аналітики для адаптації нормативних 
та програмних рішень;

– механізми зворотного зв’язку: постійне оціню-
вання ефективності заходів та корекція дій у реаль-
ному часі.

Синергія ресурсів та компетенцій під час реалі-
зації запропонованої моделі може бути представлена 
через об’єднання експертного потенціалу ІГС і фор-
мальної влади омбудсмана. Уважаємо, що наукова 
цінність моделі полягає в такому: 1)  вона забезпе-
чує інтеграцію горизонтального та вертикального 
управління у кризових умовах; 2) створюється анти-
крихке середовище, що мінімізує негативні соціальні 
наслідки; 3)  формується гнучка система адаптації 
політик та управлінських рішень, яка враховує зміни 
у правовому, соціальному та економічному контек-
сті.

Отже, модель взаємодії ІГС та омбудсмана як 
суб’єктів адаптивного публічного управління забез-
печує таке: ефективний зворотний зв’язок між гро-
мадянами та владою; раннє виявлення та нейтралі-
зацію потенційних криз; підвищення легітимності 
та результативності управлінських рішень. У цьому 
контексті важливим є визначення практичних кей-
сів (Україна та зарубіжний досвід) щодо функці-
онування інститутів громадянського суспільства 
й омбудсмана як суб’єктів адаптивного й анти-
кризового управління. Щодо України, то робота 
омбудсмана під час воєнного конфлікту, взаємодія 
з громадськими організаціями для організації гума-
нітарної допомоги, моніторинг дотримання прав 
внутрішньо переміщених осіб [3]. Практика функці-
онування інститутів громадянського суспільства та 
омбудсмана демонструє їхню ключову роль у забез-
печенні адаптивності та стійкості систем публічного 
управління, особливо в умовах кризових викликів. 
Їхня діяльність ґрунтується на синергії контролюю-
чих, медіаційних, консультаційних та мобілізаційних 
функцій, що дозволяє зменшувати соціальні ризики, 
підвищувати довіру до державних інституцій та 
запобігати ескалації конфліктів.

В Україні роль омбудсмана та інститутів грома-
дянського суспільства особливо посилилася після 

2014 року, коли суспільство опинилося в умовах 
гібридної війни та збройної агресії, політичної турбу-
лентності та масштабних реформ. У цей період Упо-
вноважений Верховної Ради України з прав людини 
почав активно взаємодіяти з правозахисними органі-
заціями в питаннях захисту прав внутрішньо пере-
міщених осіб, військовослужбовців, учасників бойо-
вих дій та ін. Практичним кейсом стало створення 
мережі громадських приймалень та гарячих ліній 
для оперативного реагування на порушення прав 
людини, що дало змогу забезпечити доступ громадян 
до правового захисту в умовах обмеженого функціо-
нування традиційних інституцій [3; 8; 9].

Важливим прикладом адаптивного управління 
є діяльність коаліції громадських організацій «Реані-
маційний пакет реформ», яка взаємодіяла з омбудсма-
ном для вироблення пропозицій щодо антикорупцій-
них, виборчих та соціальних реформ. Така взаємодія 
забезпечила інтеграцію експертного потенціалу гро-
мадянського суспільства з координаційними повно-
важеннями омбудсмана, що дало змогу пришвид-
шити реформаторські процеси та зробити їх більш 
легітимними [там само].

Особливу роль відіграв і досвід координації 
омбудсмана з громадськими ініціативами у сфері 
моніторингу умов утримання полонених та дотри-
мання прав людини на тимчасово окупованих 
територіях. В умовах, коли держава була обмежена 
у можливостях прямого впливу, саме громадянське 
суспільство спільно з омбудсманом забезпечувало 
комунікацію на міжнародному рівні та формувало 
доказову базу для міжнародних судових інстанцій [3; 
4].

Зарубіжна практика також наочно демонструє, 
що ефективність омбудсмана та інститутів грома-
дянського суспільства як суб’єктів антикризового 
управління зростає в умовах суспільних потрясінь. 
Польща, як одна з країн, які мають спільні кордони 
з Україною, напрацювала такий практичний кейс: 
проводяться громадські спостережні місії під час 
пандемії впливу позасистемних факторів, координа-
ція волонтерських мереж для соціальної підтримки 
тощо [8; 9]. Крім того, у Польщі під час демокра-
тичної трансформації 1980–1990-х років омбудсман 
у безпосередній співпраці з громадськими рухами 
та профспілками («Солідарність») активно впливав 
на формування нових демократичних інститутів. Це 
дозволило уникнути різкої ескалації конфліктів та 
забезпечити поступовий перехід від авторитарної 
системи до демократичної моделі управління. Наве-
дені приклади демонструють, що ефективна модель 
взаємодії омбудсмана й інститутів громадянського 
суспільства забезпечує не лише контроль за владою, 
але й сприяє формуванню адаптивних політик, здат-



51

ISSN 2710-1118 (Print), ISSN 2710-1126 (Online)
♦

них реагувати на суспільні виклики у кризових умо-
вах [там само].

Отже, український та зарубіжний досвід свідчить, 
що ключовим чинником успішного функціонування 
моделі є системна взаємодія та довіра між громадян-
ським суспільством і омбудсманом. Вона дозволяє 
трансформувати інформаційні потоки у конкретні 
управлінські рішення, забезпечувати їхню легітим-
ність та ефективність, а також формувати механізми 
превенції соціальних криз. Таким чином, інститути 
громадянського суспільства й омбудсман стають 
не лише гарантом дотримання прав, а й активним 
суб’єктом адаптивного та антикризового управління, 
що має визначальне значення для стабільності сучас-
них суспільств.

Антикризові та адаптивні механізми функціо-
нування ІГС й омбудсмана вимагають повноцінної 
реалізації інституційного потенціалу, що передбачає: 
прискорення реакції ІГС й омбудсмана на кризові 
сигнали та ситуації; підвищення ефективності вико-
ристання «портфелю» ресурсів; зменшення соціаль-
ної напруженості; формування прозорих механізмів 
комунікації між владою та громадянами. Інститути 
громадянського суспільства та омбудсман мають зна-
чний потенціал для формування системи раннього 
попередження криз, і при цьому можуть залучатись 
уже в кризових ситуаціях. У цьому проявляється 
різниця між ІГС й омбудсманом, який напряму діє 
вже на етапі необхідності захисту порушених прав 
громадян. У той же час, відзначимо, що завдяки без-
посередній взаємодії омбудсмана з громадянами ІГС 
він може оперативно виявляти соціальні проблеми, 
які ще не набули масштабного характеру, а вже потім 
надавати цим сигналам правової легітимності та 
доводити їх до органів влади. Це створює умови для 
своєчасного реагування та мінімізації негативних 
наслідків кризових явищ.

Перспективним є використання потенціалу 
ІГС й омбудсмана у сфері забезпечення соціальної 
мобілізації та консолідації суспільства. У кризових 
ситуаціях саме громадські організації й інституція 
омбудсмана можуть стати «посередниками довіри» 
між владою та населенням, що сприяє підвищенню 
легітимності рішень та зниженню рівня соціальної 
напруженості. Важливою перспективою є інституці-
оналізація партнерства ІГС та омбудсмана з міжна-
родними організаціями. Це дозволяє залучати додат-
кові ресурси, експертизу та фінансову підтримку, 
що підсилює спроможність реагувати на масштабні 
кризи. Український досвід співпраці з ООН, ОБСЄ 
та Європейською мережею омбудсманів підтвер-
джує ефективність такої практики.

Антикризові й адаптивні механізми створю-
ють підґрунтя для розбудови стійкої демократичної 

моделі управління. Її основу становлять прозорість, 
підзвітність та орієнтація на потреби громадян. 
У перспективі це сприяє підвищенню рівня довіри 
до влади, розвитку правової держави та посиленню 
участі громадян у прийнятті рішень. Водночас упро-
вадження таких механізмів стикається з низкою 
обмежень. Першим із них є політична залежність та 
інституційна вразливість. У деяких країнах, зокрема 
і в Україні, діяльність омбудсмана може перебувати 
під тиском політичних еліт, що знижує його неза-
лежність та ефективність роботи. Аналогічно, гро-
мадські організації нерідко стикаються з пробле-
мами ресурсної нестабільності та адміністративних 
бар’єрів.

Другою суттєвою перешкодою є недостатній 
рівень координації та інтеграції діяльності ІГС 
і омбудсмана у систему публічного управління. Від-
сутність ефективних каналів комунікації з органами 
влади призводить до того, що рекомендації часто 
залишаються неврахованими, а вироблені рішення – 
декларативними.

Третім викликом є низький рівень довіри суспіль-
ства до інституцій. Якщо громадяни не сприймають 
омбудсмана та ІГС як реальних захисників своїх 
прав, ефективність антикризових механізмів зна-
чно зменшується. Це актуально для пострадянських 
держав, де історично існує недовіра до формальних 
інституцій.

Четвертою перешкодою є ресурсні обмеження. 
Реалізація адаптивних механізмів потребує значних 
фінансових, кадрових та технологічних ресурсів. 
Брак стабільного фінансування та відсутність сучас-
них інформаційних систем аналітики знижує спро-
можність оперативно реагувати на кризові явища.

Нарешті, суттєвим бар’єром є інституційна фраг-
ментованість громадянського суспільства. Велика 
кількість організацій, що діють у різних сферах, не 
завжди координують свої зусилля, що ускладнює 
вироблення єдиної стратегії антикризового реагу-
вання та послаблює їхній вплив на державну полі-
тику. Перспективи функціонування інститутів гро-
мадянського суспільства та омбудсмана як суб’єктів 
адаптивного й антикризового управління пов’язані 
з їхнім потенціалом у сфері раннього виявлення криз, 
мобілізації суспільних ресурсів, легітимації рішень 
і міжнародної інтеграції. Водночас реальні можли-
вості їхнього впровадження обмежуються політич-
ною залежністю, ресурсними дефіцитами, браком 
довіри та інституційною роз’єднаністю. Подолання 
цих перешкод потребує комплексного підходу, спря-
мованого на зміцнення незалежності омбудсмана, 
розвиток партнерських мереж громадянського сус-
пільства, а також впровадження сучасних механізмів 
комунікації й координації з державними інститутами.
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Висновки. На підставі проведеного дослідження 
зроблено такі висновки:

1. На підставі проведеного концептуального ана-
лізу терміноконструкцій «адаптивне управління» 
і «антикризове управління» установлено відсутність 
узгодженого підходу до їх визначень, що стало під-
ставою для представлення авторської інтерпретації 
цих понять. Адаптивне управління має відзначатися 
предикативним  характером, тобто попереджувати 
виникнення кризових явищ, подій і періодів, за яких 
уже повинні застосовуватись антикризові управ-
лінські механізми. Визначено відмінні ознаки між 
процесами реалізації адаптивного й антикризового 
публічного управління.

2.  З’ясовано, що інститути громадянського сус-
пільства й омбудсман є ключовими суб’єктами адап-
тивного та антикризового публічного управління 
у сфері захисту прав людини. Їхній потенціал забез-
печує оперативне та виважене реагування на кризові 
ситуації, захист прав громадян та сприяє розвитку 
демократичних механізмів управління. У цьому кон-
тексті обґрунтована модель взаємодії інститутів гро-

мадянського суспільства й омбудсмана як суб’єктів 
адаптивного й антикризового публічного управління. 
Доведено, що відмінною ознакою моделі взаємодії 
інститутів громадянського суспільства й омбудсмана 
є синергія компетенцій і ресурсів, необхідних для 
результативної реалізації адаптивного чи антикризо-
вого управління.

3.   Визначено проблеми реалізації потенціалу 
інститутів громадянського суспільства й омбуд-
смана в Україні, а саме: недостатнє фінансування та 
ресурсна база; фрагментарність законодавства; від-
сутність чітких механізмів взаємодії. Щодо перспек-
тив розвитку інститутів громадянського суспільства 
й омбудсмана в Україні, то виокремлено такі, як ство-
рення єдиних платформ обміну інформацією, розви-
ток координаційних структур між ІГС та державою, 
розширення правових інструментів омбудсмана. 
Аргументовано, що подальший розвиток потенціалу 
інститутів громадянського суспільства й омбудсмана 
повинен передбачати інтеграцію ресурсів, формалі-
зацію взаємодії та підвищення інституційної спро-
можності.
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