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УПРАВЛІННЯ РИЗИКАМИ  
В КОНТЕКСТІ СТІЙКОСТІ ТЕРИТОРІАЛЬНОЇ ГРОМАДИ  

В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 

RISK MANAGEMENT IN THE CONTEXT  
OF RESILIENCE OF TERRITORIAL COMMUNITY  

UNDER MARTIAL LAW
Анотація. У статті проаналізовано масштаби та наслідки руйнувань від повномасштабного вторгнення 

в Україну. Визначено роль місцевого самоврядування у реагуванні на ризики, спричинені війною. Запро-
поновано розглядати стійкість територіальної громади крізь призму економічної, фінансової, інституцій-
ної, кадрово-мотиваційної стійкості. Описано роль міжнародних стандартів ISO 31000, COSO, SO 18091 
у виявленні, оцінці та мінімізації впливу ризиків. Підкреслено важливість впровадження ефективних сис-
тем управління ризиками у територіальній громаді на основі міжнародних стандартів ISO 31000, COSO,  
SO 18091. Описано позитивний досвід впровадження системи управління ризиками на прикладі Львівської 
територіальної громади. Підкреслено важливість впровадження ефективної системи управління ризиками  
в територіальній громаді для забезпечення розвитку стратегії стійкості.

Ключові слова: стійкість, ризик, міжнародний стандарт, управління ризиками, територіальна громада, 
органи місцевого самоврядування.

Summary. The article analyzes the scale and consequences of the destruction from a full-scale invasion of 
Ukraine. The role of local self-government in addressing risks caused by the war has been defined. It is proposed to 
examine the resilience of a territorial community through the lens of economic, financial, institutional, personnel, and 
motivational resilience. The role of international standards ISO 31000, COSO, SO 18091 in identifying, assessing, 
and minimizing the impact of risks is described. The importance of implementing effective risk management 
systems in the territorial community based on international standards ISO 31000, COSO, SO 18091 is emphasized. 
The stages of risk management assessment in a territorial community are analyzed. The positive experience 
of implementing a risk management system is illustrated using the example of the Lviv territorial community.  
The importance of establishing an effective risk management system in a territorial community to support the 
development of a resilience strategy is emphasized. It is proposed to consider risk management as a holistic and 
comprehensive system that includes identification, analysis, assessment and control and is aimed at effectively 
responding to risks. The implementation of regional (local) risk management systems should become one of the 
strategic tasks for local governments. It has been studied that when developing risk management systems, it is 
worth adapting foreign experience and expertise, international standards for risk management, taking into account 
the context and requests of the relevant region. The use of a holistic approach, which is formed on interagency 
cooperation and interaction, will allow the creation of inter-sectoral risk management committees at the community 
level, which will be able to promptly respond to possible risks and their consequences to increase the sustainable 
resilience of communities. It has been proven that the implementation of a risk management system in a territorial 
community will contribute to increasing the level of security, stability and long-term resilience in modern conditions 
of martial law, which requires further scientific research.

Keywords: resilience, risk, international standards, risk management, territorial community, local  
self-government bodies.
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Постановка проблеми. Повномасштабне 
вторгнення в Україну змінило світовий порядок, 
створивши нові загрози та ризики на макро та 
мікрорівнях, які впливають на усі сфери життя 
і потребують ефективного менеджменту.

Значні руйнування житлової та інфраструктур-
ної систем, посилення гуманітарної та економічної 
криз, зростання кількості загиблих серед цивіль-
ного населення – все це посилює страх і невизна-
ченість серед населення і потребує напрацювання 
стратегії стійкості, як інструменту стабілізації. 
Планування в умовах невизначеності дозволяє 
громадам зосередитися на ключових напрямках 
розвитку, враховуючи економічний, соціальний, 
інфраструктурний потенціал громади. 

Використання комплексної системи управ-
ління ризиками дозволить громадам зменшити 
свою вразливість перед ризиками, підвищить 
рівень готовності швидко реагувати на потенційні 
загрози, мінімізувати негативні наслідки та від-
новлюватися після них. Створення міжгалузевих 
комітетів на основі міжвідомчої співпраці дозво-
лить сформувати єдину систему управління ризи-
ками, яка враховує специфіку різних напрямів 
діяльності громади.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вивчення питання формування стійкості тери-
торіальних громад у умовах невизначеності 
є актуальним у науковому дискурсі українських 
та іноземних дослідників. Науковці Грищенко І., 
Горбата Л. [13], дослідили проблематику розвитку 
та зміцнення стійкості територіальних громад; 
Єфімова Г., Павлова М. [11] обґрунтували роль 
економічної резистентності у зміцненні держав-
ної незалежності; Стешенко Т., Кречик А., Кри-
вець О. [20]. присвятили свою працю практичним 
аспектам формування стійкості територіальних 
громад, особливо в умовах соціально-економіч-
них викликів сучасності. Загалом, наукові дослі-
дження націлені на вивчення економічної, фінан-
сової, інституційної та кадрово-мотиваційної 
складових стійкості громади.

Френ Х. Норріс та його колеги вважають, 
що стійкість громади ґрунтується на чотирьох 
основних компонентах – економічний розви-
ток, соціальний капітал, інформація та комуніка-
ція, а також компетентності громади, ‒ які разом 
забезпечують стратегію готовності до катастроф 
[10]. Водночас, слід звернути увагу, що вивчення 
системного підходу до управління ризиками на 
рівні територіальних громад крізь призму впливу 
на стійкість залишається малодослідженим.

Здебільшого у наукових публікаціях фокус 
уваги зосереджено лише на одному аспекті управ-
ління ризиками: економічному, соціальному, 
цивільній безпеці, проте немає міждисциплінар-
ного підходу до вивчення цього питання задля 
забезпечення сталої стійкості. 

Метою статті є обґрунтування практичних 
підходів щодо управління ризиками для забезпе-
чення стійкості територіальної громади в умовах 
воєнного стану. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Повномасштабне вторгнення у лютому 2022 року 
стало серйозною загрозою для населення України 
і завдало значних втрат. Руйнування житлової та 
критичної інфраструктури, окупація територій, 
переселення населення у пошуках безпеки – все 
це призвело до економічної та гуманітарної кризи 
та дестабілізації функціонування територіальних 
громад.

За даними аналітичної команди Київської 
школи економіки, яка у співпраці з урядовими 
відомствами України проводить оцінку прямих 
фізичних пошкоджень, загальна сума збитків 
завдана інфраструктурі України станом на лис-
топад 2024 року становить майже 170 млрд дол. 
США. Сфери, які найбільше постраждали, за 
сумою збитків: «житловий фонд – 60 млрд дол. 
США, інфраструктура – 38,5 млрд дол. США, 
енергетика –14,6 млрд дол. США, промисловість 
і активи підприємств (державні і приватні) – 
14,4 млрд дол. США, агропромисловий комплекс 
та земельні ресурси –10,3 млрд дол. США, освіта – 
7,3 млрд дол. США» [1, с. 4‒5].

В географічному розрізі найбільше втрат 
зазнали Донецька область  (38,6 млрд дол. США), 
Харківська область (32,2 млрд дол. США), Луган-
ська область (18,2 млрд дол. США), Запорізька 
область (17,0 млрд дол. США), Херсонська 
область (13, 4 млрд дол. США), Київська область 
(12,4 млрд дол. США) (рис. 1) [1, с. 5].

За прогнозами Управління ООН з координації 
гуманітарних справ у 2024 році загальна кількість 
людей, які потребуватимуть допомоги в Україні, 
становитиме близько 40 % нинішнього населення 
[2, с.5]. До категорії осіб, які потребуватимуть 
допомоги можна віднести внутрішньо переміще-
них осіб, людей похилого віку, осіб з інвалідністю, 
військових ветеранів та їх родини, сім’ї та сім’ї 
з дітьми, які перебувають у складних життєвих 
обставинах. Водночас, варто зазначити, що ста-
ном на початок 2024 року в Україні близько 29% 
населення живе у бідності [4]. Статус внутрішньо 
переміщених осіб (ВПО) має 4,6 мільйони осіб, 
а кількість осіб з інвалідністю – налічує близько 
3 мільйонів осіб [3, 5].

Всі ці загрози мають значний вплив на здат-
ність територіальної громади зберегти ціліс-
ність та забезпечити розвиток стійкості в умовах 
воєнного стану. Управлінці громад застосовуючи 
сучасні технології, інноваційні рішення та інстру-
менти управління мають спрямувати свої зусилля 
на формування ефективних систем моніторингу 
ризиків, оперативне реагування на них із залучен-
ням необхідних ресурсів.
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Згідно із статтею 143 Конституції України за 
територіальною громадою безпосередньо або 
через утворені нею органи місцевого самовря-
дування закріплено наступні повноваження та 
функції: «управління майном, яке знаходиться 
в комунальній власності громади; затвердження 
бюджетів громади, програм соціально-економіч-
ного та культурного розвитку і контроль за їх вико-
нання; встановлення місцевих податків і зборів 
відповідно до закону; забезпечення проведення 
місцевих референдумів та реалізація їх результа-
тів; координація діяльності (утворення, реорга-
нізація та ліквідація) комунальних підприємств, 
організацій і установ та контроль за їх діяльністю; 
вирішення інших питань місцевого значення, від-
несених законом до визначених компетенцій» [7].

Аналізуючи вищезазначені нормативно-пра-
вові документи можна стверджувати, що терито-
ріальні громади є основою місцевого самовряду-
вання в Україні. Після реформи децентралізації, 
яка розпочалася у 2014 році на них покладено 
ключову роль у забезпеченні ефективного управ-
ління на місцях.

За Законом України «Про місцеве самовряду-
вання» розділ 1, стаття 2 управління громадою 
здійснюється через органи місцевого самовряду-
вання. Це можуть бути сільські, селищні, міські 
ради та їх виконавчі органи [6]. Вони відповіда-
ють за прийняття управлінських рішень, забез-
печення безпеки населення, а також координацію 
дій у кризових ситуаціях. Водночас, варто зазна-
чити, що на сьогодні відсутні розроблені стандар-
тизовані протоколи та механізми взаємодії між 
різними відомствами, службами та структурами 

задля швидкого та ефективного реагування на 
загрози в громаді.

Із запровадженням військового стану, з метою 
забезпечення функціонування територій та опера-
тивності прийняття рішень було прийнято Закон 
України № 2259‒IX від 12.05.2025 року «Про вне-
сення змін до деяких законів України щодо функ-
ціонування державної служби та місцевого само-
врядування у період дії воєнного стану» [8]. Цей 
закон розширив повноваження органів місцевого 
самоврядування, надавши їм більшу автономію 
у прийнятті рішень та реалізації заходів, що спри-
ятиме швидкому реагуванню громади на ризики. 
Крім того, закон спрощує процедури ухвалення 
рішень, зменшуючи бюрократичні перешкоди, що 
забезпечує оперативність у питаннях розподілу 
ресурсів, організації допомоги постраждалим, 
підтримки критичної інфраструктури та забезпе-
чення правопорядку.

Також відповідно до рішення Ради націо-
нальної безпеки і оборони України від 20 серпня 
2021 року в Україні впроваджено Концепцію наці-
ональної системи стійкості. В Концепції виокрем-
лено таке поняття, як організаційна стійкість, під 
якою слід розуміти здатність органів державної 
влади, органів місцевого самоврядування, під-
приємств, установ, організацій ідентифікувати, 
готуватися, реагувати на загрози, адаптуватися до 
змін безпекового середовища, підтримувати стале 
функціонування до, під час і після настання кри-
зової ситуації задля збереження функціонування 
і подальшого розвитку [9]. Впровадження концеп-
ції та внесення змін в нормативно-законодавчу 
базу стали підґрунтям для здійснення перших 

Рисунок 1 – Розподіл прямих втрат за областями (млрд дол. США) 
Джерело: [1, c. 5]
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кроків у виробленні системи управління ризиків 
та прийняття рішень в умовах невизначеності 
задля посилення стійкості та безпекової ситуації 
в громаді.

Для забезпечення стійкості територіальної гро-
мади, про що йдеться в наукових працях [16–19]. 
необхідно зміцнювати наступні складові:

‒ економічна стійкість, яка складається з таких 
компонентів як диверсифікація економіки, а саме 
зменшення залежності від однієї чи кількох осно-
вних галузей, розвиток конкурентоспроможності, 
розвиток людського капіталу, управління резер-
вуванням та ризиками, гнучкість та адаптивність, 
розвиток інфраструктури, яка має покращити 
умови для провадження підприємницької діяль-
ності [11, с. 177 ]. 

‒ фінансова стійкість, що передбачає ефек-
тивне управління та контроль видатками, уник-
нення дефіцитів бюджету громади та надмірної 
залежності від зовнішнього фінансування. Акуму-
лювання фінансових ресурсів з місцевих податків, 
зборів чи міжбюджетних трансфертів для забезпе-
чення фінансової незалежності [12]. 

 ‒ інституційна стійкість – прийняття ефектив-
них управлінських рішень, участі громадськості, 
зміцнення довіри до владних інституцій, визна-
чення пріоритетних напрямків [13, с. 61]; 

‒ кадрово-мотиваційна стійкість – розвиток 
кадрового ресурсу, навчання фахівців, що можуть 
і спроможні забезпечити стійкість, мотивацію пер-
соналу, професійний розвиток [13, с. 61]. Отже, 
забезпечення стійкості громади можна вивчати 
крізь призму розвитку та зміцнення економічної, 
фінансової, інституційної та кадрово-мотива-
ційної сфер. Такий комплексний підхід дозволяє 
забезпечити довгостроковий розвиток громади 

та здатність ефективно й системно реагувати на 
ризики.

Відповідно до міжнародного стандарту ISO 
31000:2018 «Менеджмент ризиків. Принципи та 
настанови», «ризик ‒ це вплив невизначеності на 
досягнення цілей». А «ризик-менеджмент – це 
скоординована діяльність з управління та контр-
олю над ризиками в організації [14, с. 1]. Отже, 
управління ризиками – це система, яка передба-
чає ідентифікацію і аналіз ризиків та ефективне 
управління ними, яке спрямоване на мінімізацію 
чи нейтралізацію наслідків виявлених загроз [15]. 
Управління ризиками необхідно розглядати як 
цілісну та комплексну систему, яка включає іден-
тифікацію, аналіз, оцінку та контроль і спрямо-
вана на ефективне реагування на ризики.

Для ефективного управління ризиками на рівні 
громади пропонуємо розглянути такі міжнародні 
стандарти: COSO «Управління ризиками орга-
нізацій. Інтегрована модель», ISO 31000:2018  
«Менеджмент ризиків. Принципи та настанови» 
та SO 18091:2019 «Системи менеджменту якості – 
Настанови щодо застосування ISO 9001 в місце-
вому самоврядуванні» (рис. 2).

Отже, використання міжнародних стандартів 
ISO 31000:2018, COSO та SO 18091:2019 в прак-
тичній діяльності органів місцевого самовряду-
вання стане ефективним інструментом, що дозво-
лить виявляти, аналізувати та швидко реагувати 
на загрози. А комплексний підхід на основі між-
відомчої співпраці дозволить виробити єдину сис-
тему моніторингу, реагування та швидкого обміну 
інформацією про потенційні ризики.

В Україні вже існують територіальні громади, 
які мають у своєму досвіді застосування системи 
управління ризиками задля стійкості громади. 

Рисунок 2 – Моделі COSO та ISO 31000 
Джерело: узагальнено на основі [18]
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Одним із таких прикладів є Львівська територі-
альна громада. У 2021 році у Львівській міській 
раді створили координаційну групу з розвитку 
стійкості (Resilience) за підтримки посольства 
Великобританії, The York Emergency Planning 
College (EPC) та РНБО [21, с. 10]. Місто Львів 
став пілотним містом для напрацювання та впро-
вадження стійкості. У межах проєкту для міста 
була розроблена програма стійкості (Resilience 
Programme), а робоча група пройшла навчання 
в Emergency Planning College (Велика Британія, 
Йорк). Це один із чотирьох закладів у підпорядку-
ванні держави, де працівники місцевого самовря-
дування навчаються реагувати на кризові ситуації 
у своїх громадах.

Як результат, навчання на цій програмі, коор-
динаційна група проаналізувала потенційні 
ризики для громади і забезпечила резервним жив-
ленням помпові станції у Львові. І, коли росій-
ські ракети атакували три підстанції, було забез-
печено резервне живлення на ключових об’єктах, 
що дозволило під час ракетних обстрілів зберегти 
подачу води до лікарень та забезпечити елек-
тропостачання для 30% міста, що стало кри-
тично важливим для опорних медичних закладів 
[21, с. 10]. 

Також в програму соціально-економічного та 
культурного розвитку Львівської міської тери-
торіальної громади на 2024–2025 роки одним 
із стратегічних пріоритетів зазначено Стійкість 
(Resilience) громади. Сюди входить два напрями: 
забезпечення безперебійної роботи критичної 
інфраструктури і розробка та впровадження ефек-
тивних механізмів реагування на загрози [22].

Ще одним кроком для посилення стійкості 
територіальних громад Львівщини використо-
вуючи систему управління ризиками, на думку 
авторів, є створення Координаційного центру 

підтримки цивільного населення при ЛОВА [23]. 
Координаційний центр є інструментом реагу-
вання на такі соціальні ризики, як безробіття, 
збільшення кількості ВПО, людей з інвалідність, 
малозабезпеченість, вигорання та зниження пси-
хологічної стабільності населення.

Для зручності мешканців розроблена онлайн-
карта центрів, куди населення громад Львівської 
області може звернутися за різними видами допо-
моги, а саме: психологічною, психосоціальною 
та юридичною підтримкою, гуманітарною допо-
могою, інформацією про поселення, навчання чи 
перенавчання [23].

На прикладі Львівської територіальної гро-
мади, бачимо, що впровадження системи управ-
ління ризиками підвищує рівень готовності гро-
мади до загроз, забезпечує швидке реагування на 
них і сприяє зміцненню стійкості.

Висновки. Таким чином, впровадження регі-
ональних (локальних) систем управління ризи-
ками має стати одним із стратегічних завдань 
для органів місцевого самоврядування. При роз-
робці систем управління ризиками варто адапту-
вати зарубіжний досвід та експертизу, міжнародні 
стандарти з управління ризиками з урахуванням 
контексту та запитів відповідного регіону. Засто-
сування цілісного підходу, який формується на 
міжвідомчій співпраці та взаємодії дозволить на 
рівні громад створювати міжгалузеві комітети 
з управління ризиками, які зможуть оперативно 
реагувати на можливі ризики та їх наслідки для 
підвищення сталої стійкості громад.

Отож, запровадження системи управління 
ризиками в територіальній громаді сприятиме 
підвищенню рівня безпеки, стабільності та дов-
гострокової стійкості в сучасних умовах військо-
вого стану, на що потрібно спрямувати подальші 
наукові розвідки.
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