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АНАЛІЗ РАМКОВОЇ СИСТЕМИ МОНІТОРИНГУ  
НА ОСНОВІ ЗАВДАНЬ-РЕЗУЛЬТАТІВ ЩОДО РОЗВИТКУ ПОСЕЛЕНЬ

У статті представлено аналіз рамкових інструментів оцінки та моніторингу для використання 
у межах програмно-орієнтованого підходу. Розроблено типові системи координат підходу; показано 
зв’язок стратегій в рамках підходу із рівнями результатів. Представлено опис методу реверсивного 
конструювання структурно-логічних елементів управлінської матриці. Подано огляд найбільш необ-
хідних інструментів управління, моніторингу і оцінки у межах підходу. Визначено дві ключових групи 
аналітично-управлінських модулів Програмно-орієнтованого підходу (ПОП). Виявлено, що прикладні 
модулі для впровадження важливих елементів ПОП, є або індексом із супроводжувальною матри-
цею керівних дій, або планом-матрицею. Автори вказують на те, що матриця показника передбачає, 
що до кожної градації кожного вимірника можливо додати керівну дію, а також об’єднати певні 
керівні дії чи передбачити коригувальні коефіцієнти у випадку їх виключення, часткового перетину чи  
спрощення.
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 Постановка проблеми. Як предмет дослідження, 
програмно-орієнтований підхід до управління роз-
витком поселень повинен, насамперед. базуватися на 
принципах менеджменту, орієнтованого на результат, 
у т.ч. в його інструментальній частині. Також він має 
враховувати продовольчу безпеку, особливо великих 
міст, та враховувати план розвитку та використання 
людського капіталу – особливо там, де він занепадає. 
У рамках підходу загалом має виділятися мета існу-
вання та розвитку населеного пункту, визначатися 
більш гнучкий підхід до стратегії, що нагадує підхід 
«знизу – вверх» на основі систем соціальної мобіліза-
ції громади. Деталізації потребують управлінські та 
моніторингові інструменти, що забезпечують дотри-
мання вказаних ознак підходу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Мето-
дичний каркас програмно-орієнтованого підходу 
має багато спільного із орієнтованим на результат 
менеджментом: містить програмно-цільову струк-
туру, ієрархію результатів, теорію змін, документи з 
впровадження, а також систему моніторингу і оцінки. 
Дослідженнями ОРМ займалися у т.ч. Пітер Друкер [6] 
та ряд українських дослідників, таких як: В.В. Руденко 
[2], Ю.П. Шаров [4], та ін. Концептуально близьким 
є широко відомий програмно-орієнтований підхід до 

оцінювання, який розглядається [7] в т.ч. у рамках 
семінару ENQA (Швеція). Важливим дослідженням 
у цій сфері є також роботи Фіцпатріка, Сандерса та  
Ворсена [6]. З українських аналогів уваги заслуговує 
програмно-цільовий підхід [1], що посилено впрова-
джується для управління різних рівнів. 

Формулювання цілей статті. Цілі статті поляга-
ють у виділенні рамкових інструментів оцінки та моні-
торингу для використання у межах програмно-орієн-
тованого підходу. Зокрема, необхідно проілюструвати 
зв’язок стратегічних підходів до розвитку із рівнями 
результатів а також описати можливі інструменти 
моніторингу, а саме відповідні матриці та індекси для 
відповідних рівнів.

Виклад основного матеріалу. Програмно-цільову 
структуру доречно розбити на стратегію розвитку 
території та план розвитку органів управління терито-
рією. Також треба врахувати, що Програмно-орієнтова-
ний підхід у сфері управління соціально-економічним 
розвитком поселень містить характерні функціональні 
риси. Зокрема, він: базується на ініціативних групах, 
бере до уваги плани розвитку поселення, підтриму-
ється групою управління поселенням, враховує у пла-
нуванні маркери сталого (збалансованого) розвитку, 
працює згідно умов стратегічного менеджменту та 
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залишає простір для стратегічної імпровізації, врахо-
вує історичне минуле, спадщину та потенціал посе-
лення; а також враховує фактори ментальності, мігра-
ції, культурного прошарку населення громади.

Типові системи координат в рамках програмно-
орієнтованого підходу. В управлінні розвитком посе-
лень в рамках підходу виділяються декілька типових 
взаємозалежностей. По-перше, це свого роду коорди-
нати стосовно цільової орієнтації, які виділяють типи 
дій у залежності від характеру поточної ситуації, у 
якій знаходиться територіальний кластер. Як можна 
побачити (рис. 1) на шкалі зліва знаходиться базові 
потреби характеру виживання (вирішення невідклад-
них потреб), тоді як справа – розвиткові пріоритети.  
Із цією шкалою пов’язані рівні результатів у про-
грамно-орієнтованому підході (їх описано нижче по 
тексту). Стрілки вправо (рис. 1) показують нормальний 
перебіг розвиткової послідовності, а невеликі стрілки 
вліво – можливості «відходів» назад, що теж трапля-
ються періодично у житті території, громади.

З іншого боку та у доповнення попереднього 
рисунка, існують також «координати руху» залежно від 
стартового рівня розвитку території (рис. 2), на кож-
ному з яких ми можемо виділити три рівня: Кількість 
та пов’язане з нею інвестування, 2. Якість продуктів 
3. Результат та пов’язані з ним моніторинг та облік. 
Зокрема, на початку, якщо робота з розвитку почина-
ється з базового (початкового) рівня розвитку посе-
лення, рекомендується зосередитися на кількості та 
заходах, що передбачають освоєння виділених бюдже-
тів. Потім, при виході у «середню позицію» (кількість 
в межах передбачуваних норм може бути упевнено 
забезпечена), рекомендується впроваджувати підви-
щення якості. Паралельно з цим, наприкінці кожного 

модуля діяльності (наприклад, у «крайній правій пози-
ції» системи координат), буде з’являтися «результат» і 
часто «зміна», який варто зафіксувати та оцінити.

Нарешті, з позиції широти-глибини зусиль роз-
виткового втручання у територію ми виділяємо коор-
динатну шкалу (рис. 3), зліва на якій – департмента-
ція та проектний підхід – а справа – когенентність 
(чи єдність) та адміністрування. Програмний підхід 
є свого роду переходом зліва – направо. При позиції 
«зліва» менеджери окремих проектів мають найбільше 
значення, а вплив департаментів на територію погли-
блюється1, тоді як при позиції «з правого боку» – зна-
ходиться широке та уніфіковане поле прикладення 
зусиль з розвитку території2. Менеджерові треба буде 
вчасно помітити момент, коли від проектного підходу 
треба переходити до адміністративного через про-
грамний, це завжди перехідний процес із його гамою  
особливостей.

Таким чином, у нормальній послідовності роз-
витку території за шкалою на pис. вище3, нам варто 
починати рухатися з «лівого краю», тобто від задово-
лення найбільш гострих потреб характеру виживання, 
водночас із окремими, спорадичними ініціативами по 
проектному менеджменту в розвитковій сфері (власне 
«розвиток», на відміну від «вирішення потреб вижи-
вання»). Наш «нагальний» напрям ми розгортаємо 
її по території кластеру широко і стандартно, але 
не глибоко. Потім, коли ситуація стабілізувалася, то 
«нагальний, першочерговий» напрям ми виводимо все 
більше у проектний формат та звужуємо, спеціалізу-
ємо, одночасно нарощуючи проекти з розвитку і дещо 
зменшуючи їхню глибину, а також збільшуючи уніфі-
кованість, роблячи реплікацію успіхів. Нарешті, ще 
згодом напрям найбільш нагальних потреб звужуємо 

Рис. 1. Координати управлінських дій у рамках ПОП щодо цільової орієнтації
Джерело: сформовано автором

 

1 Можна провести фігуративну паралель: ми знаходимося у ситуації, коли ми нібито копаємо глибші шахти для добутку цінної 
копалини, і так глибоко «занурюємося», що інших таких самих шахт поруч вже не бачимо.
2 Тут теж доречна фігуративна паралель: ми знаходимося у ситуації, коли ми всі – рудокопи, і копаємо на схожу невелику 
глибину і прекрасно бачимо одне одного, і тому, для щоб не повторюватися та не дублюватися, ми не влаштовуємо між нами 
поділів функцій, але освоюємо лише свою «копанку», а при потребі пускаємо колег на свою територію (лише в випадку, якщо 
вони копають іншу руду, ніж ми) використовуючи уніфіковані сценарії, правила та процедури.
3 Окрім рис. 1, також рис. 2 і 3 можуть бути нам корисним при цьому руху зліва-направо. Рекомендації носять загальний 
характер та придатні для території- кластера поселень, що знаходиться частково у стані соціального напруження.
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трохи більше, (але не атрофуємо), тоді як розвитковий 
напрям робимо ще більш «пласким» по території, уні-
фікуємо – та врешті, якщо наші результати дозволяють 
це, адміністративно централізуємо, залишаючи окремі 
інноваційні проекти для підтримки нових ідей4.

Означені вище системи координат розвиткових дій 
тісно пов’язані з рівнями результатів у програмно-орі-
єнтованому підході. Виділяються три рівні результатів:

Рівень результатів і підхід на основі Вхідних вкла-
день (англ. Inputs: освоєно коштів, навчено людей, 
отримано допомоги) – говорять про те, що дослі-
джуване міське поселення звикло до відносин рівня 
«провінція-центр», де «провінційне» місто звикло про-
сити субсидіювання у «центру» на постійну боротьбу з 
нестатками або в ході постійного пост-кризового син-
дрому (на шкалі рис. 1 це позиція, близька до «Вирі-
шення найбільш нагальних потреб»). Це дає нам також 
розуміння про те, що історично у таких містах влада, 
як правило, централізовано підійшла до збереження і 

порятунку поселень і почала надавати їм допомогу, – 
щоправда, процес сильно затягнувся і рудимент у стилі 
роботи органів управління став вже звичкою 5.

Рівень результатів і підхід на основі Вихідної про-
дукції (англ. Outputs: напр. видобуто вугілля, вирощено 
пшениці) – також показує класичні відносини рівня 
«провінція-центр», де «провінція» пізнала радість 
мирного і забезпеченого життя, і для «центру» від-
дає первинні ресурси типу хліба, вугілля або базової 
промислової «сировини» (на шкалі рис. 1 це позиція, 
близька до центру шкали). Від «провінції» не вимага-
ється більшого, аніж постачати у «центр» первинно 
оброблені ресурси, і вони служать інтересам «центру», 
забезпечуючи показники «виробітку»6. 

Рівень результатів і підхід на основі Змін (англ. 
Change: напр. змінено процедур, законів, ставлення) 
підходить вже для «пост-колоніальних» країн, регі-
онів і поселень, в які колишня «провінція» вже вто-
милася вкладати у «центр» без отримання видимого 

Рис. 2. Координати управлінських дій у рамках ПОП щодо стартового рівня
Джерело: сформовано автором

Рис. 3. Координати управлінських дій у рамках ПОП щодо широти та глибини втручання
Джерело: сформовано автором

 

 

4 Інновацію тепер ми розглядаємо, просто розбираючи її за складовими, адаптуючи та частково синтезуючи її найкращі 
елементи.
5 Історично цей період – зазвичай початок «довгого циклу» розвитку після періоду переламу, але багато міст зберегли таку 
позицію прохача значно довше.
6 Історично це середина чи друга третина «довгого циклу», але вже тут варто пам’ятати про його майбутнє завершення і місто-
провінція може різко опинитися у ситуації, що вимагає динаміки та переорієнтування перед лицем змін. 
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результату і яка, з іншого боку, вже не настільки цікава 
для «центру» з боку ресурсів, що постачаються. Ці 
відносини вказують на період, коли «центр» вже не 
так гостро має потребу в ресурсах, щоб в такому ж 
обсязі купувати їх, а частину навіть вирішує експор-
тувати, аніж просто отримувати для своїх потреб; або 
ж перебуває у ситуації, коли ресурси у «провінції» 
вже в основному вичерпані, тож верхи «центру» вво-
дять комерційний механізм управління цими ж видо-
бувними ресурсами, а також «урізують», найперше, 
соціальні статті бюджету шляхом у т.ч. надання само-
стійності такій території. Саме цей підхід популяр-
ний в більшості пост-колоніальних країн і він просу-
вається для того, щоб коли-небудь органи управління 
цих територій взяли повноцінну відповідальність 
за соціум, який живе на цій території (на шкалі рис. 
1 це позиція, близька до «Вирішення потреб розвитку 
території»)7. 

Як ми бачимо, рівні результатів мають тісний 
зв’язок з циклічними діагностичними індикаторами, 
які охоплюють довгі горизонти планування. Заува-
жимо також, що на практиці перехід зліва-направо по 
системах координат на Рис. вище займає десятиліття і 
для територіального кластеру це період, в якому від-
бувається багато значних змін. Оскільки часто у межах 
таких періодів відслідкувати базовий рівень замірів 
малоймовірно, а цільові показники періодично змі-
нюють планові значення, то необхідний метод, який 
дозволяє заповнити прогалини планування, і одним 
з таких є метод реверсивного конструювання струк-
турно-логічних елементів управлінської матриці  
у ПОП. 

Побудова структурно-логічної матриці (СЛМ) роз-
витку для рівня поселення за умов розрізненості та 
недостатності даних, і превалювання польових методів 
оцінки реалістичного стану справ, може здійснюватися 
шляхом зворотного інжинірингу. Приклад побудови 
моделі матриці наведений нижче. Основний принцип 
полягає у тому, щоб за існуючими індикаторами, мар-
керами та факторами збудувати результати та страте-
гічні цілі, відповідні їм, а також визначити надбудови 
вищого рівня ієрархії результатів. Такий підхід також 

дозволяє доповнити існуючі інструменти моніторингу 
поселення. Наприклад, з попередніх робіт [8] ми 
можемо, наприклад, збудувати такі прості компоненти 
СЛМ (табл. 1).

Ці фактори можуть розташовуватися у різних час-
тинах матриці результатів. Зокрема, вони можуть зна-
йти місце у частині «передумови» чи «ризики», або ж 
напряму стати показниками при виконанні проектних 
завдань з розвитку. Таким чином, частини можна “впи-
сати” у ширший контекст програмно-орієнтованого 
підходу шляхом конструювання додаткових елемен-
тів СЛМ. Спочатку, потрібно заповнити елементами 
матричну систему, подібну до СЛМ, на рівні показ-
ників «головних результатів», які містять показники 
впливу (англ. impact) 8. 

Будується матриця «знизу вверх», спочатку структу-
руючи численні маркери розвитку населеного пункту, 
що мають знаходитися у певній ієрархії. Маючи їх, 
можна побудувати елементи логічної матриці ревер-
сивно, а саме: з груп показників та маркерів «у зво-
ротному порядку» вибудувати елементи різного рівня 
цілей: головна ціль (рівня Impact), головні завдання та 
головні результати, завдання та результати рівня кін-
цевих результатів (англ. Outputs) розвитку населеного 
пункту та його кластеру9. Така таблиця дозволяє ство-
рити свого роду шаблон ієрархічної системи, яка може 
бути використана для побудови якісних систем моні-
торингу та оцінки (додається розділ даних щодо зна-
чень цільових показників), а також для стратегічного 
аналізу планів розвитку поселення (додаються реальні 
стратегічні цілі поселення), у т.ч. для формулювання 
ключових питань стратегічної оцінки. У прикладі 
нижче (табл. 2) окремі вказані вище фактори (табл. 1) 
знайшли своє застосування.

Висновки. В цілому Програмно-орієнтований під-
хід (ПОП) можна представити як дві групи аналітично-
управлінських модулів. Великий комплекс під назвою 
«аналіз та планування» з одного боку, – це гігант, що 
базується на цілому пласті досвіду даних та цикліч-
них залежностей циклів та періодів стратегічного пла-
нування. А з іншого боку знаходиться схожа «супер-
машина» під назвою «впровадження через програмний 

Таблиця 1
Окремі фактори – майбутні елементи структурно-логічної матриці 

Фактори, що визначають ступінь добробуту поселення

Погода (природні аномалії) Зовнішня агресія Домовленості про квоти і про фінансові 
ресурси

Фактори, що визначають ступінь розвитку міста

Якість еліт Вартість землі та активів поселення Рівень розвитку громадських активів 
і інфраструктури комфорту поселення

Джерело: сформовано автором

7 Історично, наприклад, це початок «короткого циклу» розвитку після невеликого періоду «перелому».
8 Можливо, у СЛМ ми можемо структурувати цей вплив як: 1) вплив  рівня територіального кластера 2)  вплив рівня міста як 
окремого поселення кластера
9  Результати рівня діяльності (activity-level)  на найнижчому рівні стратегічного планування включаються до матриць відпо-
відних індексів, але у СЛМ не входитимуть тому, що в значній мірі є об’єктом стратегічного імпровізування [9].
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механізм» – чиї структури, системи і процеси мають 
велику кількість спеціалізації та надбудов проектного 
менеджменту, залучення ресурсів, управління людьми, 
забезпечення сталості, отримання набутого досвіду та 
уроків, елементів розвиткового втручання та вимірю-
ються різними групами індексів.

Рівні результатів, що можливо досягти при позиціо-
нуванні розвиткових дій на системах координат, мають 
тісний зв’язок із типами показників (індексів), що 
використовуються при позиціонуванні та для заміру 
досягнень розвиткових дій щодо територіального  
кластеру.

Шляхом реверсивного конструювання можна визна-
чити стратегічні цілі, досягнення яких можуть опи-
сувати ті чи інші показники, визначені нами шляхом 
аналізу. Єдиним застереженням при цьому є загаль-
ний характер збудованих таким способом структурно-
логічних матриць, тому для приведення їх у практичну 
площину до них необхідні результати аналізу та прі-

оритезації стратегічних напрямів соціально-економіч-
ного розвитку територіальної одиниці.

Інструменти управління в рамках програмно-орієн-
тованого підходу є керівною надбудовою на план та на 
матрицю ресурсів та результатів. Це прикладні модулі 
для впровадження важливих елементів ПОП, що є 
інструментом керівника, а також фахівця з моніто-
рингу та оцінки. Технічно ці інструменти є або індек-
сом із супроводжувальною матрицею керівних дій, або 
планом-матрицею. Вони доповнюють окремі елементи 
СЛМ та нібито додаються до них. Зокрема, матриця 
показника передбачає, що до кожної градації кожного 
вимірника можливо додати керівну дію (що є частиною 
інструментів управління). Також, можливо об’єднати 
певні керівні дії чи передбачити коригувальні коефіці-
єнти у випадку їх виключення, часткового перетину чи 
спрощення: час на впровадження рекомендацій існує, 
оскільки йдеться про рішення з горизонтом плану-
вання понад півроку. 
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Таблиця 2
Частина СЛМ, збудована шляхом зворотного конструювання

Cтратегічна ціль А. Забезпечення соціально-економічної стійкості міського поселення

Ціль: кінцевий результат Показник успішності10 
досягнення результату Описи градацій / опис побудови11 

1. Соціальний добробут 
невеликого міста зрос-
тає, уникаючи негативних 
соціальних ефектів
2. Економічне зростання 
промислового міста при-
зводить до збільшення 
його вартості та вберігає 
від несподіваних колапсів 

Розвиток технологій, що покращують 
комфорт в інформаційній сфері

Матриця з квадрантами за факторами «розввиток тех-
нологій комфорту» (цільова спрямованість та ціна) та 
«розвиток інформаційних систем» (свобода, вільний 
час).

Розвиток інфрастурктури побутового 
комфорту поселення (каналізація, 
водопостачання, енергія, тепло)

Шкала градації, крайні значення якої виставлені від: 
значення «соціально-орієнтована система» до значення 
«система зловживає ресрусами користувача»

Вплив на самооцінку, психологічне 
почуття людини

Шкала кореляційної градації, що описує стан фактору 
«особиста свобода і творчість» на різних стадіях розви-
тку фактору «технологічне зростання»

Збільшення добутку копалин 
та їх переробки на душу населення

Матриця з квадрантами за факторами «розввиток галу-
зей заміщення» та «розвиток добувних технологій» 
(ступінь навантаження на природу, приріст доданої вар-
тості).
Багатофакторний індекс. Вимірниками є кореляційні 
шкали «вплив зростання доходу на зростання якості 
життя працюючих» та «вплив збільшення часу зайня-
тості на рівень мотивації та здоров’я працюючих».

Вплив на рівень доходів населення Визначення типу обраної поселенням стратегії менедж-
менту вартості активів (матриця з описом управлін-
ських дій).

Вартість землі та інших активів еконо-
міки поселення.

Джерело: сформовано автором

10 Зокрема, використано фактори, представлені у: Філяк М.С. Маркери сталого розвитку у збалансуванні впливів різних типів 
поселень на соціально-економічний розвиток території (авторська розробка)
11 Опис побудови використовується для складних індексів. 
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ANALYSIS OF THE FRAMEWORK MONITORING SYSTEM BASED  
ON OBJECTIVES-RESULTS REGARDING THE DEVELOPMENT OF SETTLEMENTS

The article presents the analysis of the framework of evaluation and monitoring tools for use within the framework of a 
program-oriented approach. The typical coordinate systems of the approach are developed; The linkage of strategies within 
the framework of the approach with the levels of results is shown. A description of the method of reversible construction of 
structural-logical elements of a management matrix is ​​presented. An overview of the most relevant management, monitoring 
and evaluation tools is presented in the framework of the approach. Two key groups of analytical and management modules 
of the Program-oriented approach (POA) have been identified. It was found that application modules for the implementation 
of important elements of the POP are either an index with an accompanying matrix of management actions, or a plan-matrix. 
The authors point out that the matrix of the indicator assumes that it is possible to add a guiding action to each gradation of 
each measure, as well as to combine certain guiding actions or provide correction factors in case of their exclusion, partial 
crossing or simplification. According to the authors, in general, the Program-oriented approach (POA) can be presented 
as two groups of analytical and management modules. A large complex called "analysis and planning", on the one hand, 
is a giant based on a whole layer of data experience and cyclic dependencies of cycles and periods of strategic planning. 
And on the other hand, there is a similar "super-machine" called "implementation via a program mechanism" – whose 
structures, systems and processes have a large number of specializations and superstructures of project management, 
attracting resources, managing people, ensuring sustainability, obtaining acquired experience and lessons, elements of 
development intervention and are measured by different groups of indices. The authors further conclude that management 
tools within the framework of the program-oriented approach are a management superstructure on the plan and on the 
matrix of resources and results. These are application modules for the implementation of important elements of the POP, 
which is a tool of the manager, as well as a specialist in monitoring and evaluation. Technically, these tools are either an 
index with an accompanying action matrix or a matrix plan. 

Key words: matrix, index, programme-oriented approach, reverse engineering, management, implementation plan, 
monitoring.


