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ПОЛЬСЬКИЙ ДОСВІД ПАРТНЕРСТВА МІСЦЕВОЇ ВЛАДИ, ГРОМАДСЬКОСТІ ТА БІЗНЕСУ В 

СИСТЕМІ МІСЦЕВОГО УПРАВЛІННЯ: УРОКИ ДЛЯ УКРАЇНИ 
Македон П. М. Польський досвід партнерства місцевої влади, громадськості та бізнесу в системі місцевого управління: 

уроки для України. 
У статті досліджено польський досвід партнерства місцевої влади, громадськості та бізнесу як важливого елемента сучасної системи 

місцевого управління та обґрунтовано можливості його адаптації в умовах розвитку місцевого самоврядування в Україні. Встановлено, що 
польська модель місцевого управління сформувала комплексну інституційну систему партнерства, яка охоплює нормативно закріплену спів-
працю з неурядовими організаціями, механізми громадського бюджету, інструменти державно-приватного партнерства, локальні групи дії, 
консультативні органи та інші форми участі громадян у прийнятті управлінських рішень. На основі аналізу статистичних матеріалів, 
нормативно-правових актів та аналітичних звітів міжнародних і національних організацій визначено особливості функціонування польської 
системи партнерського управління, а також здійснено порівняння з сучасною практикою місцевого управління в Україні. Доведено, що в Польщі 
партнерство інтегроване у систему місцевої політики як постійний інституційний механізм реалізації публічних завдань, тоді як в Україні 
взаємодія між владою, громадськістю та бізнесом здебільшого має проєктний, грантовий або кризово-реактивний характер. Виявлено, що по-
при значний рівень громадянської активності, розвиток волонтерського руху та поширення цифрових інструментів участі, українські те-
риторіальні громади стикаються з проблемами недостатньої інституціоналізації партнерських механізмів, нерівномірної фінансової спро-
можності, кадрових обмежень та залежності громадських організацій від зовнішнього фінансування. Обґрунтовано доцільність використання 
окремих елементів польської практики для вдосконалення місцевого управління в Україні. Запропоновано запровадження обов'язкових програм 
співпраці територіальних громад із громадськими організаціями та бізнесом, створення громадських бюджетів відновлення, формування му-
ніципальних пакетів державно-приватного партнерства, розвиток локальних фондів співфінансування та впровадження тристоронніх рад 
партнерства. Особливу увагу приділено ризикам адаптації польського досвіду, серед яких бюджетна нестабільність, формалізація громадської 
участі, корупційні загрози під час реалізації проєктів державно-приватного партнер-
ства, нерівність ресурсних можливостей громад та залежність громадського сектору 
від грантової підтримки.  

Ключові слова: місцеве управління, децентралізація, партнерство, громад-
ськість, бізнес, громадський бюджет, публічно-приватне партнерство, Польща, Ук-
раїна.
 

Постановка проблеми у загальному вигляді. 
Проблема партнерства місцевої влади, громадськості та 
бізнесу є однією з ключових у сучасній теорії і практиці 
місцевого управління. Для України ця проблема має не 
лише управлінське, а й відновлювальне значення, оскі-
льки територільні громади в умовах війни одночасно 
виконують функції створення базового рівня публіч-
них послуг,  гуманітарного реагування, підтримки біз-
несу, інтеграції внутрішньо переміщених осіб та підго-
товки проєктів відбудови. За таких умов традиційна 
модель, у якій орган місцевого самоврядування висту-
пає переважно розпорядником бюджетних коштів і ад-
міністратором послуг, є недостатньою. Громада потре-
бує більшої моделі співуправління, де влада забезпечує 
правила й координацію, громадськість формує соціаль-
ний запит і контроль, а бізнес створює інвестиційний та 
інноваційний ресурс. 

Досвід Польщі є релевантним прикладом для Ук-
раїни з кількох причин: по-перше, польська реформа 
місцевого самоврядування пройшла в постсоціалістич-
ному середовищі, де потрібно було відновити довіру до 
місцевих інституцій і сформувати фінансову базу само-
врядування; по-друге, Польща створила триступеневу 
модель самоврядування, у якій ґміна стала базовою оди-
ницею локальної політики, повіт – проміжним рівнем, а 
воєводство – регіональним рівнем стратегічного розви-
тку; по-третє, польський досвід демонструє, що децент-
ралізація не обмежується передачею повноважень і ре-
сурсів: її стійкість залежить від здатності місцевих 
інституцій працювати з громадськими організаціями, 
підприємцями, університетами, соціальними підпри-
ємствами та мешканцями. 

Науковий інтерес полягає не в механічному пе-
ренесенні польських практик на вітчизняні терени, а в 
визначенні того, які елементи можуть бути адаптовані 
до українського контексту з урахуванням національних 
умов публічного управління. Варто зазначити, що Ук-
раїна вже має розгалужену мережу територіальних гро-
мад, високий рівень волонтерської мобілізації, цифрові 
інструменти прозорості, досвід участі громадськості у 
відновленні та потужні горизонтальні зв’язки. Водночас 
зберігаються обмеження: воєнний стан, нерівномірна 
фінансова спроможність громади, кадровий дефіцит, 
нестійкість місцевих бюджетів, залежність багатьох гро-
мадських організацій від донорського фінансування та 
недостатня інституціоналізація діалогу з бізнесом. Саме 
тому польський досвід доцільно аналізувати як джерело 

управлінських принципів, процедур і запобіжників, а 
не як готову модель для копіювання. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ана-
ліз попередніх досліджень показує, що польська децен-
тралізація та партнерське місцеве управління розгляда-
ються переважно крізь призму інституційної 
трансформації, правового статусу самоврядування та 
міжмуніципального співробітництва, який Й. Регульсь-
кий пов’язує розвиток місцевого самоврядування з де-
монтажем централізованої постсоціалістичної мо-
делі [1], П. Свяневич - із поєднанням реформ "згори" та 
локальної активності "знизу" [2], а А. Левітас - із поси-
ленням ролі місцевого рівня в публічних видатках і мо-
дернізації послуг [3]. Правові засади польського само-
врядування розкрито у працях M. Kulesza, D. Sześciło та 
H. Izdebski [4], питання міжмуніципальної та мережевої 
співпраці - у дослідженнях P. Swianiewicz, A. Gendźwiłł, 
J. Krukowska, M. Lackowska та A. Picej [6]. Українсько-
польський порівняльний вимір представлено у працях 
А. Чиркіна, Т. Шаравара та А. Некріач [6]. Водночас пи-
тання тристороннього партнерства місцевої влади, гро-
мадськості та бізнесу потребує окремого аналізу з ура-
хуванням сучасних ризиків для української 
децентралізації. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є науково-аналітичне обґрунту-
вання можливості використання польського досвіду 
партнерства місцевої влади, громадськості та бізнесу 
для вдосконалення системи місцевого управління в Ук-
раїні. 

Виклад основного матеріалу. Польська модель 
місцевого управління базується на конституційному 
принципі самостійності територіального самовряду-
вання. Конституція Республіки Польща визначає ґміну 
як основну одиницю місцевого самоврядування, а та-
кож гарантує самоврядним одиницям право на власні 
доходи, субвенції, дотації та встановлення місцевих по-
датків у межах закону [7]. Практичне значення цього 
положення полягає в тому, що партнерство на місце-
вому рівні розглядається не як додаткова комуніка-
ційна активність, а як спосіб виконання публічних за-
вдань і підвищення якості місцевих послуг. 

За даними OECD, сучасна адміністративна струк-
тура Польщі охоплює 16 воєводств, 308 повітів, 66 міст зі 
статусом повіту та 2489 ґмін; частка субнаціонального рі-
вня у всіх публічних видатках у 2021 р. становила 32,1 %, 
а в доходах - 34,9 %. Ці показники свідчать про значну 
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роль локального рівня у розподілі ресурсів, однак поль-
ська децентралізація була доповнена процедурними ме-
ханізмами участі. Саме вони пропонують перетворити 
фінансову автономію на спільне планування розвитку. 

Одним із окремих елементів польської моделі є 
законодавчо врегульована співпраця органів публічної 
адміністрації з неурядовими організаціями. Закон «Про 
діяльність суспільної користі та волонтерство» (2003 р.) 
передбачає такі  форми співпраці як: доручення або 
підтримка виконання публічних завдань, взаємне інфо-
рмування, консультації щодо проєктів нормативних ак-
тів, створення спільних дорадчих команд, місцеві ініці-
ативи та партнерські угоди [8]. Особливо важливо, що 
орган місцевого самоврядування, щороку затверджує 
програму співпраці з громадськими організаціями, де 
визначаються цілі, пріоритетні завдання, обсяги фінан-
сування, процедури консультацій та оцінювання ре-
зультатів [8]. Такий інструментарій робить взаємодію 
регулярною, прогнозованою та підзвітною. 

Масштаб інституційної бази громадської участі  
визначається множиною активно співпрацюючих із ор-
ганами місцевого самоврядування неурядових органі-
зацій,, фондів та асоціацій. Так, станом на кінець 2024 р. 
у Польщі було зареєстровано близько 161 тис. неурядо-
вих організацій, зокрема 117 тис. асоціацій і 44 тис. фо-
ндів [9]. Органи статистики у Польщі фіксують, що на-
прикінці 2023 р. діяло 9,8 тис. активних організацій 
суспільної користі, а у 2024 р. 9,2 тис. організацій мали 
право отримувати 1,5 % податку на доходи фізичних 
осіб, а загальний обсяг переказів склав понад 1,9 млрд 
злотих [10]. Це важливо для України, оскільки польська 
система поєднує бюджетне фінансування громадських 
послуг з податковим механізмом підтримки організа-
цій, які мають довіру громадян. 

Другим інструментом є громадський бюджет. 
Польща почала активно впроваджувати його з 2011 р., а 
з 2018 р. він отримав законодавче закріплення. У містах 
зі статусом повіту громадський бюджет є обов’язковим, 
а його мінімальний розмір не може бути нижчим за 
0,5 % видатків муніципалітету, визначених за останнім 
поданим звітом про виконання бюджету [8]. На прак-
тиці  це створює сталий канал для участі мешканців у 
розподілі місцевих коштів. Водночас наукові дослі-
дження вказують на те, що громадський бюджет не є 
універсальним засобом демократизації, оскільки існу-
ють ризики нерівної участі, домінування організованих 
груп і концентрації проєктів у більш активних райо-
нах [9]. Отже, для України важливим є не лише запрова-
дження бюджету участі, а й забезпечення інклюзивних 
процедур, простих правил голосування, прозорої екс-
пертизи та обов’язкового зворотного зв’язку. 

Третім елементом є державно-приватне партнер-
ство (ДПП). Польська урядова політика розвитку ДПП 
до 2030 р. розглядає цей інструмент як спосіб залучення 
приватного капіталу, управлінського досвіду та іннова-
цій до публічних інвестицій [10]. За даними Міністерс-
тва фондів розвитку і регіональної політики Польщі, 
станом на 14 жовтня 2025 р. польський ринок ДПП охо-
плював 208 проєктів вартістю близько 2,8 млрд євро, 
причому 91 % із них було реалізовано місцевими ор-
ганами влади [10]. Це демонструє муніципальний хара-
ктер польського ДПП: приватний партнер не замінює 
публічну відповідальність, а працює в межах довгостро-
кового договору, демонструє ризики та якість контролю 
за наданням послуг. 

Четвертим напрямом є локальні групи дії та інші 
територіальні партнерства. OECD підкреслює, що Local 
Action Groups у Польщі можуть підтримувати соціальні 
питання в стратегічних інтервенційних територіях і 
віддалених муніципалітетах, а потім залучати до участі 
у їх вирішенні інших публічних, громадських та прива-
тних акторів [11]. Для України ця практика є особливо 
важливою в сільських і малих міських громадах, де ок-
ремий орган місцевого самоврядування не завжди має 
достатній кадровий або фінансовий ресурс для 

самостійної підготовки якісних проєктів. Локальні 
групи дій можуть стати майданчиком для реалізації спі-
льних проєктів агробізнесу, громадських організацій, 
освітніх установ і місцевої влади (табл. 1). 

Таблиця 1 
Інституційні інструменти партнерства у польській 

системі місцевого управління та їх адаптаційний по-
тенціал для України 

Інструмент 
партнерства 

Польська інституційна 
практика 

Шляхи адаптації в 
Україні 

Програми спів-
праці з неуря-
довими органі-
заціями (НУО) 

Щорічна програма 
співпраці органів само-

врядування з НУО; 
консультації, конку-

рси, звітність 

Запровадити обов'яз-
кові місцеві програми 
партнерства з громад-

ськістю і бізнесом. 

Організації сус-
пільної користі 

Статус ПБО і механізм 
1,5 % ПДФО для підт-

римки суспільно кори-
сних організацій. 

Розвивати прозорі мі-
сцеві фонди співфі-

нансування громадсь-
ких послуг. 

Громадський 
бюджет 

Обов'язковий для міст 
зі статусом повіту; міні-

мум 0,5 % видатків 

Створити громадські 
бюджети відновлення 
з окремими квотами 

для інклюзивних і 
безпекових проєктів. 

Державно-при-
ватні партнерс-

тва (ДПП) 

Центральна ДПП-
одиниця, база проєк-

тів, методичні докуме-
нти, аналіз ризиків 

Підготувати муніци-
пальні ДПП-пакети 
та типові договори 

для громад. 

Локальні групи 
дії 

Територіальні парт-
нерства влади, бізнесу, 

НУО і мешканців у 
сільських та перифе-

рійних територіях 

Використовувати як 
інструмент міжмуні-
ципальних і аграрно-
громадських проєк-

тів. 
Джерело: складено автором на основі [7; 8; 9; 10; 11]. 

Отже, порівняння інституційного інструмен-
тарію польського досвіду формування партнерства міс-
цевої влади, громадськості та бізнесу з Україною засвід-
чує, що обидві країни мають спільний 
постсоціалістичний контекст і подібну логіку поси-
лення базового рівня самоврядування, але різну траєк-
торію інституціоналізації партнерства. До прикладу, в 
Україні 12 червня 2020 р. було сформовано 1469 терито-
ріальних громад, з них 31 – на непідконтрольній тери-
торії в межах Донецької та Луганської областей [12]. Це 
однозначно створило територіальну основу для місце-
вого управління, однак військове становище суттєво 
змінило умови функціонування громади: частина з них 
стала прифронтовою, частина прийняла значні потоки 
ВПО, а частина отримала додаткові навантаження че-
рез релокацію бізнесу та соціальну підтримку. 

Також варто зазначити, що і фінансовий вимір 
української децентралізації залишається іншим. За да-
ними Рахункової палати, доходи місцевих бюджетів 
зросли з 555,2 млрд грн у 2022 р. до 679,5 млрд грн у 
2024 р., проте темпи приросту скоротилися з 17,6 % у 
2023 р. до 4,1 % у 2024 р.; частка трансфертів із держав-
ного бюджету в загальних доходах місцевих бюджетів 
зросла до 27,7 % у 2024 р. Видатки місцевих бюджетів у 
2024 р. становили 671,8 млрд грн, а капітальні видатки 
зросли до 145,8 млрд грн, що свідчить про повернення 
до інфраструктурних і відновлювальних проєктів [13]. 
Такі дані показують: потенціал для партнерства є, але 
громади потребують інструментів для співфінансу-
вання, підготовки проєктів і контролю за результатами. 

Стан ДПП в Україні поки що  також суттєво від-
стає від польської практики. Міністерство економіки 
України повідомило, що станом на 1 січня 2026 р. було 
укладено 201 договір у межах державно-приватного 
партнерства, але реалізовано лише 19 договорів, 171 не 
виконувався, а 11 було призупинено через збройну аг-
ресію [14]. Це свідчить не про втрату інтересу до ДПП, 
а про слабкість підготовчої стадії, недостатню банків-
ську привабливість проєктів, високі ризики та брак ста-
ндартних муніципальних пакетів. Зі свого боку, поль-
ська практика засвідчує, що центральна ДПП-одиниця, 
типові договори, попередній тест доцільності, 
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консультаційна підтримка та база проєктів є критично 
важливими для місцевих громад. 

Громадський сектор України, на відміну від ба-
гатьох країн Європи, має високу мобілізаційну спромо-
жність. За даними громадської організації ІСАР Єд-
нання, восени 2023 р. 84 % громадян довіряли 
волонтерам, а 61 % - громадським організаціям; 80 % ор-
ганізацій продовжували діяльність в Україні та взяли на 
себе нові напрямки, пов’язані з гуманітарним реагуван-
ням, ветеранською політикою та відновленням [14]. Во-
дночас лише 7,9 % організацій отримували фінансу-
вання з державного або місцевого бюджету, а 46 % 
повідомляли про хорошу  комунікацію з місцевими ра-
дами. Це означає, що в Україні є високий соціальний ка-
пітал, але його потрібно перевести з режиму кризової 
самоорганізації в режим інституційного партнерства. 

Важливим кроком для України стало ухва-
лення Закону «Про публічні консультації» від 20 червня 
2024 р. № 3841-IX. Він встановлює загальні правила за-
лучення зацікавлених сторін до підготовки рішень, од-
нак набирає чинності через 12 місяців після припи-
нення або скасування воєнного стану [15]. Тому на 
місцевому рівні вже зараз доцільно напрацьовувати 
власні регламенти консультацій, щоб після набрання 
законом чинності громади формально не виконували 
нові вимоги, а мали готові процедури, цифрові інстру-
менти та партнерські майданчики. 

На основі вивчення польського досвіду, для Ук-
раїни доцільно запропонувати модель тристороннього 
партнерства, у якій кожна територіальна громада фор-
мує щорічну програму співпраці з громадськістю та біз-
несом. Така програма має містити: бюджетні та позабю-
джетні джерела співфінансування, правила конкурсного 
відбору громадських організацій, реєстр потенційних 
проєктів ДПП; механізм громадського бюджету віднов-
лення, показники результативності і щорічний звіт. На 
відміну від загальної стратегії розвитку громади, така 
програма має бути операційним документом, прив’яза-
ним до бюджету та календаря управлінських рішень. 

Польський досвід також свідчить, що партнер-
ство потребує посередницьких інституцій. В Україні та-
кими інституціями можуть бути агенції місцевого роз-
витку, муніципальні офіси проєктного менеджменту, 
ради відновлення, бізнес-асоціації, громадські ради від-
новлення, локальні групи дій та університетські центри 
підтримки громад. Їхнє завдання - не замінити орган мі-
сцевого самоврядування, а допомогти громаді підготу-
вати проєкти, залучити співфінансування, провести 
консультації, оцінити соціальний ефект і забезпечити 
комунікацію між акторами. 

Водночас адаптація польських практик має  
враховувати ризики, які є наявними та потенційними, 
зважаючи на вітчизняні економічні та політичні умови 
функціонування громад.  Насамперед, існує ризик 

імітаційної участі, коли консультація здійснюється пі-
сля фактичного ухвалення рішення. По-друге, громад-
ські бюджети можуть перетворитися на конкуренцію 
дрібних благоустроєвих проєктів без стратегічного 
впливу. По-третє,  в результаті реалізації ДПП можуть 
виникати корупційні або боргові ризики, якщо гро-
мади не проводитимуть якісної процедури експертизи 
договорів. По-четверте, слабкі громади можуть про-
грати конкуренцію сильним громадам за гранти та ін-
вестиції. Також важка залежність громадських організа-
цій від донорів може зменшити їхню місцеву 
підзвітність. Саме тому українська модель має підклю-
чати польські інструменти з додатковими запобіжни-
ками: публічними реєстрами проєктів, відкритими да-
ними, антикорупційною експертизою, незалежним 
моніторингом та міжмуніципальною підтримкою слаб-
ких громад тощо.   

Висновки та перспективи подальших розві-
док. Польський досвід партнерства місцевої влади, гро-
мадськості та бізнесу доводить, що ефективна децент-
ралізація потребує не лише передачі повноважень і 
ресурсів, а й сталої інституційної архітектури співпраці. 
Найбільш цінними для України є не окремі практики, 
а їх об’єднання: щорічні програми співпраці з НУО, 
громадські бюджети, місцеві ініціативи, ППП-
підтримка, консультативні майданчики, локальні 
групи дій і системна звітність. Саме ця комбінація фор-
мує партнерське місцеве управління, у якому громадсь-
кість і бізнес не є зовнішніми спостерігачами, а стають 
співвиконавцями розвитку. 

Порівняльний аналіз показав, що Україна має 
потужний соціальний капітал, розвинену мережу гро-
мад і високий рівень цифрової прозорості, однак парт-
нерство часто залишається ситуативним і залежним від 
кризових ресурсів або донорських проєктів. Польська 
практика може бути використана для переходу від во-
лонтерсько-проєктної взаємодії до регулярної, бюдже-
тно забезпеченої та процедурно врегульованої спів-
праці. Для цього доцільно запровадити щорічні 
програми партнерства в громадах, створити громадсь-
кий бюджет відновлення, розробити муніципальні 
ДПП-пакети, підтримати місцеві кошти для співфінан-
сування та забезпечити участь громадськості в моніто-
рингу місцевих проєктів. 

Ризики впровадження польського досвіду на віт-
чизняних теренах, пов’язані з воєнною невизначеністю, 
нерівною спроможністю громади, кадровим дефіцитом, 
можливістю формалізації консультацій, корупційними 
загрозами у ДПП та фінансовою нестабільністю. Перспе-
ктиви подальших досліджень доцільно спрямувати на 
розроблення методики оцінювання зрілості партнерства 
в територіальних громадах України та емпіричне порів-
няння громад за рівнем залучення бізнесу, громадськості 
та донорських ресурсів до відновлення.
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Abstract.  
Makedon P. Polish experience of partnership between local authorities, civil society, and business in local governance: lessons for 

Ukraine. 
This article examines the Polish experience of partnerships between local authorities, the public, and the business sector as a key element of the modern 

local governance system and explores the possibilities for adapting this model to the context of local self-government development in Ukraine. It has been 
established that the Polish model of local governance has developed a comprehensive institutional system of partnership that encompasses legally enshrined 
cooperation with non-governmental organizations, participatory budgeting mechanisms, public-private partnership instruments, local action groups, advisory 
bodies, and other forms of citizen participation in management decision-making. Based on an analysis of statistical data, legal acts, and analytical reports from 
international and national organizations, the specific features of the functioning of the Polish partnership governance system were identified, and a comparison 
was made with current local governance practices in Ukraine. It has been demonstrated that in Poland, partnership is integrated into the local policy system 
as a permanent institutional mechanism for implementing public tasks, whereas in Ukraine, interaction among the government, the public, and the business 
sector is largely project- or grant-based, or crisis-reactive. It has been found that, despite a significant level of civic engagement, the development of the volunteer 
movement, and the spread of digital participation tools, Ukrainian local communities face problems such as insufficient institutionalization of partnership 
mechanisms, uneven financial capacity, staffing constraints, and dependence on external funding for civil society organizations. The feasibility of using certain 
elements of Polish practice to improve local governance in Ukraine is substantiated. The paper proposes introducing mandatory cooperation programs among 
local communities, civil society organizations, and businesses; creating community recovery budgets; forming municipal public-private partnership packages; 
developing local co-financing funds; and establishing tripartite partnership councils. Attention is paid to the risks of adapting the Polish experience, including 
budgetary instability, the formalization of civic participation, corruption risks during the implementation of public-private partnership projects, inequality in 
communities’ resource capacities, and the public sector’s dependence on grant support. 

Keywords: local governance, decentralization, partnership, civil society, business, participatory budgeting, public-private partnership, Poland, 
Ukraine. 
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