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Вступ
Після політичних змін у 1989-му році у межах (чехо)словацького сус-
пільства відбулася широка дискусія про необхідність, форми та діапа-
зон перетворення унітарної централізованої державної влади з орієн-
тиром на громадянина. Загалом для цього процесу у Словаччині також 
використовували поняття «децентралізація державного управління». 
Після довгих обговорень він розпочався у другій половині 90-х років 
та тривав до перших років нового тисячоліття. 

У його рамках у Словаччині відбулися зміни в адміністративному 
поділі, передачі повноважень від державного управління місцевому 
самоврядуванню, з’явилися нові (оригінальні) повноваження в орга-
нів самоврядування, а  також відбулася зміна фінансування держав-
ного управління та самоврядування, тобто було здійснено фіскальну 
децентралізацію держави.

В Україні також пройшли структурно схожі (або й ідентичні) про-
цеси, втім вони були кількісно меншими та звісно ж відрізнялися за 
своєю формою. Водночас необхідно підкреслити, що у контексті спроб 
України вступити (або хоча б наблизитися) до Європейського Союзу 
на неї ще чекає велика кількість процесів пов’язаних із структурни-
ми змінами. Обговорення децентралізації державного управління 
в Україні уже розпочалося, також були здійснені перші кроки (напри-
клад, деякі закони було прийнято в першому читанні), проте набагато 
більша «частина шляху» у цьому напрямку чекає Україну попереду.1 
Словаччина ж має великий досвід, який можна використати й в Укра-
їні, як мінімум у ролі успішного джерела натхнення, чи вказуючи на 
помилки або негативний досвід, який країна отримала протягом про-
ходження цього процесу. 

Але метою цієї статті не є  описувати окремі етапи та наслідки 
децентралізації у Словаччині. Про це були (та буде) написано чима-
ло якісніших робіт та досліджень2. У цій статті, опираючись на одне 
тематичне дослідження, ми хочемо описати деякі наслідки процесу 
децентралізації на прикладі конкретного населеного пункту. Мова 
йде про Списький Гргов, у якому протягом кількох років успішно ре-
алізовуються заходи, що мають величезний вплив на розвиток села 

1 Детальнішу інформацію про процес та окремі плани можна знайти також на спеці-
ально створеному веб-сайті українського уряду, присвяченому виключно питанням 
децентралізації – http://decentralization.gov.ua/

2 Лише коротко згадаю: Nižňanský, V., Hamalová, M.: Decentralizácia a Slovensko. Bratislava, 
2013; Nižňanský, V. (ed): Decentralizácia na Slovensku. Bilancia nekonečného príbehu 1995 
– 2005. Братислава 2006, http://www.komunal.eu/images/pdf/decentralizacia_bilancia.
pdf; Čajovec, J., Sloboda, D.: Fiškálna decentralizácia a obce. Братислава, 2005.
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та на співіснування більшості і ромської нацменшини. Саме цей на-
селений пункт часто наводять як приклад успішної моделі функціо-
нування місцевого самоврядування. Село також є  зразком того, як 
можна успішно пройти процес децентралізації на місцевому рівні до 
такої міри, що він принесе населеному пункту значну користь разом 
із соціальним та економічним розвитком. Йдеться про нестандартні 
досягнення, про що свідчать чимало нагород, які отримав Списький 
Гргов. Востаннє його було нагороджено престижним званням «Село 
року – 2015» (премія Словацької агенції навколишнього середовища). 
А  нещодавно йому було присвоєно спеціальну нагороду у  конкурсі 
«Європейська премія за відновлення села»3. У цій статті ми, перш за 
все, будемо розглядати види діяльності з  точки зору самого населе-
ного пункту. Особливу увагу буде приділено економічній діяльності 
села, яку здійснює місцева муніципальна компанія та заходам у сфері 
освіти, які здійснює центр громади та місцева початкова школа.4 

Як Східна Словаччина, так і  Україна, або точніше Закарпатська 
область України, є (і були у минулому) виразним чином мультикуль-
турними. У Східній Словаччині проживає чисельна українська (або 
також русинська) меншина, угорська меншина, також виразно пред-
ставлена тут ромська національна меншина, яка є другою по чисель-
ності не лише у Східній, але й у всій Словаччині. Подібно мультикуль-
турною є й Закарпатська область України, де крім угорської та ром-
ської меншин значною мірою представлена словацька та румунська 
меншини. Схоже, як у Східній Словаччині у випадку русинів-україн-
ців та ромів і Закарпатська область стосовно словаків та ромів пред-
ставляє в Україні адміністративну одиницю, у межах якої ці меншини 
є найбільш чисельними. Як і в (Східній) Словаччині, так і в Закарпат-
ській області частина ромів проживає на етнічно гомогенних урба-
ністичних одиницях (поселення, вулиці, райони і т.п.), які дуже часто 
представляють значні маргінальні спільноти, соціальне забезпечення 

3 Див., напр. Sýkora, M.: Hrhovčanov si všimla Európa: Dostanú mimoriadnu cenu. In: 
Spišská 24, 16. 7. 2016, http://spisska.dnes24.sk/hrhovcanov-si-vsimla-europa-dostanu-
mimoriadnu-cenu-244524. 

4 Детальнішу інформацію про наведений населений пункт див. на веб-сторінках 
Муніципального управління Списький Гргов www.spisskyhrhov.info Більше про на-
ведену діяльність у цьому населеному пункті опубліковано у моїх працях Mušinka, 
A.: Podarilo sa. Príklady úspešných aktivít na úrovni samospráv smerujúcich k  zlepšeniu 
situácie Rómov. Пряшів, 2012; Mušinka, A. (ed): (Ne)legálne osady. Možnosti samospráv 
a mechanizmy vysporiadania pozemkov v prostredí rómskych osídlení. Пряшів, 2012. Це 
дослідження базується на принципах наведених публікацій. У  цьому населеному 
пункті протягом кількох років ми проводимо культурно-антропологічне досліджен-
ня, спрямоване саме на ці питання.
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Я та умови проживання котрих є значно нижчими за норму.5 Як і в Сло-
ваччині, так і в Закарпатській області (але, по суті, і в інших місцях 
України), роми є об’єктом соціальної напруги, для якої використову-
ється широкий спектр стереотипів, дезінформації та спрощення, з од-
ного боку, і гомогенізація проблеми і ромів як таких, з іншого боку. 

Однак, у цих регіонів є значно більше спільних ознак. Наприклад, 
у межах своїх держав обидва є периферіями з вищим за середній рів-
нем безробіття, з одним з найнижчих ВВП на душу населення або ж зі 
значно заниженою кількістю інвестицій.6 

Населений пункт Списький 
Гргов та місцева ромська 
спільнота 
Населений пункт Списький Гргов знаходиться недалеко від районно-
го міста Левоча. За даними Муніципального управління наприкінці 
2013-го року загалом тут проживало 1420 мешканців. З них, 325 жи-
телів сприймаються оточенням як роми7. Згідно з  останнім перепи-
сом населення у 2011-му році тільки 27-ро осіб позиціонували себе, як 
представники ромської національності. Протягом останніх двадця-
ти років8 село переживає період небувалого розвитку, це стосується 
й зростання кількості населення. У той час, як кількість ромів істот-
но не змінилася, більшость населення зросла майже вдвічі.9 Однією 

5 Детальніше, напр.: https://uk.wikipedia.org/wiki/Роми_на_Закарпатті; або Зан, М.: Ет-
нічні процеси на Закарпатті в сучасну добу. In: Народна творчість та етнографія, 
No. 1, 2010, c. 31 – 42, http://dspace.nbuv.gov.ua/bitstream/handle/123456789/37880/02-
Zan.pdf?sequence=1. 

6 Див інф. на веб-сторінці: https://knoema.com/; дані за Словаччину з баз даних Єв-
ростату, доступних на веб-сайті Статистичного управління Словацької Республіки: 
https://slovak.statistics.sk .

7 Згідно із даними з  «Атласу ромських спільнот у  Словаччині 2013» (Mušinka, A., 
Škobla, D., Hurrle, J., Matlovičová, K., Kling, J.: Atlas rómskych komunít na Slovensku 2013. 
Братислава, 2014). Наразі у населеному пункті за джерелами МУ1537 жителів (дже-
рело: http://www.spisskyhrhov.info/)

8 Точніше протягом останніх 18 років, тобто з 1998 р., відколи старостою є Володимир 
Ледецький. 

9 Близько 12 років тому кількість жителів населеного пункту був 600, наразі вона 
збільшилася майже на тисячу людей. Джерело Korda, E.: Nepomáham len Rómom 
– pomáham všetkým. In: Týždeň, 22. 5. 2016, http://www.tyzden.sk/spolocnost/32216/
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з причин такого збільшення стало й те, що село надало під будівни-
цтво зацікавленим особам більше 600 нових земельних ділянок з по-
вною інфраструктурою, та продавало їх на сприятливих умовах. У та-
кий спосіб значно зросла кількість і якість послуг, які може надавати 
село. Цей населений пункт можна назвати однією із муніципальних 
одиниць, що найдинамічніше розвиваються у Спиському районі.

Ромська спільнота складає більше п’ятої частини населення села 
(а саме 22,9%), її більшість проживає на одній із вулиць, яка є не се-
грегативним осередком, а  частиною природної урбаністичної осі 
села: нижня частина заселена більшістю населення, а поселення ро-
мів природно сполучені з помешканнями більшості, які практично не 
відрізняються за типом конструкції. На сьогодні ромська спільнота 
у Спиському Гргові оснащена технічною інфраструктурою так, як і ре-
шта села, а всі без винятку послуги соціальної інфраструктури для неї 
також є доступними. Чотири ромські сім’ї живуть у квартирах безпо-
середньо в селі, а ще кілька придбали землю під будівництво помеш-
кань серед більшості населення.

Професійна та широка громадськість часто дивується з розвитку 
згаданого села і називає це явище маленьким дивом. Однак, не завжди 
ситуація була тут саме такою. Можемо сказати, що у 90-х роках село 
нічим не відрізнялося від інших, які можна прирівняти за кількістю 
населення, його складом, технічним оснащенням тощо. Хоча щодо 
ромської спільноти можна стверджувати, що у  минулому рівень її 
життя був вищим, ніж у навколишніх селах. Це було зумовлено пере-
дусім хорошим функціонуванням місцевого сільськогосподарського 
кооперативу, де була працевлаштована більша частина спільноти пра-
цездатного віку. Частина громади працювала на будівельних підпри-
ємствах і в лісах, але друга частина проживала у незадовільних тим-
часових помешканнях, з мінімальною освітою та під впливом соціаль-
но-патологічних явищ. У 1989–1998 роках помітно та непропорційно 
зростала різниця між меншістю та більшістю населення, їх попередні 
природні зв’язки порушувалися, а  між двома громадами зростала 
напруга. Продуктивного віку досягли ті члени меншини, які досі не 
мали можливості працювати через вік, і в даний час вони не могли 
працювати через те, що в регіоні не було достатньо можливостей для 
працевлаштування.

nepomaham-len-romom-pomaham-vsetkym/; Bán, A.: Politici? Len hladkajú slová. In: 
Týždeň, 9. 5. 2016, http://www.tyzden.sk/spolocnost/31902/politici-len-hladkaju-slova. Ці 
джерела використовуємо й в інших частинах роботи.
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Сфера аналізу та 
планування
Основою того, що ми сьогодні називаємо „успіхом“ при вирішенні 
проблем у  селі Списький Гргов був процес стратегічного планування 
та створення Програми економічного та соціального розвитку села 
(ПЕСРС). 

Програма економічного та соціального розвитку села 
(ПЕСРС) – це вид стратегічного документу, юридично за-
кріплений у Законі № 539/2008 Зб.з. – Закон про підтримку 
регіонального розвитку. 10 У § 7 цей закон визначає ПЕСРС 
як: „ ... документ середньострокового розвитку, складений 
відповідно до цілей і пріоритетів, визначених у національній 
стратегії та складений відповідно до основної частини до-
кументації територіального планування регіону“. Іншими 
словами, це документ, який повинен визначити головне ба-
чення подальшого розвитку муніципалітету або регіону, яке 
б мало відповідати Національній стратегії розвитку Словаць-
кої Республіки.11 Хоча на перший погляд документ «вигля-
дає» як формальність «вигадана чиновниками в центральних 
установах» (та, на жаль, у багатьох муніципалітетах до цього 
мають саме такий підхід), мова йде про дуже важливий до-
кумент (або матеріал), без якого повністю не можливий ре-
гіональний розвиток. Це нагадує будівництво якоїсь більшої 
будівлі, де не обходиться без архітектурного бачення та по-
дальших планів будівництва; поки не буде чітко визначене 
бачення, у якому напрямку муніципалітет хоче розвиватися, 
неможливий і його розвиток. Водночас це бачення повинні 
розуміти усі зацікавлені (тобто жителі), а також щонайменше 
значна більшість мала б його прийняти. 

10 Доступно онлайн Zákon č. 539/2008 Z. z. o podpore regionálneho rozvoja, http://www.epi.
sk/zz/2008-539. Цей закон у § 1 „...встановлює цілі та умови регіонального розвитку, 
регулює компетенцію органів державного управління, вищих територіальних оди-
ниць, муніципальних та інших суб’єктів територіального співробітництв відповідно 
до IV частини цього закону та умови для координації та реалізації регіонального 
розвитку“.

11 Národná stratégia regionálneho rozvoja Slovenskej republiky [Національна стратегія ре-
гіонального розвитку Словацької Республіки] доступна он-лайн: http://www.mpsr.sk/
mvrrfi les/004114.zip
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Основою та водночас першим кроком для створення ПЕСРС було 

визначення стратегічних цілей, які населений пункт планує досягти та 
подальший комплексний аудит місцевих ресурсів12. Нове керівництво 
муніципалітету, яке прийшло 18 років тому, на чолі із згадуваним ста-
ростою села В. Ледецьким, за одну з головних цілей поставило сталий 
розвиток села. Отже, загалом визначена мета допомогла створити за-
гальну інструкцію для її досягнення, якою є стабілізація і збільшен-
ня кількості жителів. Метою будь-якого муніципалітету, який прагне 
розвитку, є створити такі умови, створення належних умов, за яких 
з  населеного пункту не виїжджатиме насамперед молодь, або ж  до 
нього прибуватимуть нові мешканці. З огляду на той факт, що одним 
з головних статутних елементів у Словаччині, а також в регіоні є жит-
лове будівництво, виявилося, що ця сфера має вирішальне значення. 
Вищезгаданий наголос на створенні, наявності фінансово доступних 
ділянок під будівництво і покращенні якості послуг, був лише резуль-
татом цього простого і добре відомого «рівняння».

Зростанням кількості населення, в основному за рахунок нового 
переселення, змінилося поточне кількісне співвідношення між біль-
шістю і ромською меншиною. Але фактичне співвідношення не було 
б достатнім, якби докорінно не змінилося ставлення органів самовря-
дування, а згодом й більшості до цієї меншості. Органи самоврядуван-
ня усвідомили, що планування розвитку без участі всього населення 
села є неможливим. З самого початку вони зараховували до усіх жите-
лів й місцеву ромську спільноту. Можливо це видасться неймовірним, 
але однією з таких змін була спроба керівництва села не «позбутися» 
ромів, а навпаки – здійснити їхню повну інтеграцію. Такий підхід ба-
зувався, зокрема, на факті, що було майже неправдоподібним, щоб із 
села виїхали усі роми. Водночас переїзд частини з них означав би, що 
виїхали б якраз найкращі. Найбільш проблемні залишилися б. Це б не 
тільки не вирішило ситуацію у селі, а, навпаки, послужило б основою 
для тривалих проблемних взаємовідносин. Проте, муніципалітет об-
рав протилежний підхід та спрямувався на довгострокову роботу 
з  місцевою ромською спільнотою. Це допомогло їм значним чином 
покращити свій соціальний статус, а згодом інтегруватися в село як 
повноцінна складова. Основою був однаковий та абсолютно рівний 
підхід до всіх жителів села, не виключаючи ромів. Щоправда, деякі із 

12 Говорячи про ресурси аудиту ми маємо на увазі широке значення терміну загалом. 
Це означає не тільки з’ясувати стан і перспективи людського капіталу (жителів), але 
визначити їх потреби, проблеми, очікування, структуру доходів н.п. і  його жите-
лів, витрати н.п. і його жителів, відсутні елементи в економічному плані, послуги, 
зайнятості і т.п. Іншими словами, органи самоврядування, мали б з’ясувати, що є, 
а чого бракує у н.п. та якими є очікування людей; опорними елементами розвитку 
є саме недоліки, помилки та очікування. 
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Я видів діяльності села (перш за все через нехтування ними у минуло-
му) значною мірою використовували роми, але вони були доступні 
для всіх жителів села, які їх регулярно використовували. Тут ми маємо 
на увазі, наприклад, майново-правове оформлення земельних діля-
нок і майна13, добудовування інженерних мереж та їх підключення до 
окремих будинків, освітні заходи, діяльність у сфері зайнятості і т.д.

У  рамках процесу стратегічного планування були визначені три 
основні сфери розвитку громад муніципалітету: 

1. Освіта; 
2. Працевлаштування; 
3. Житлова.
Названі основні напрямки настільки тісно пов’язані між со-

бою, що їх необхідно розвивати одночасно, за умови відповідного 
взаємозв’язку14. Залежить він також від взаємної обумовленості кож-
ної області: загалом можна сказати, що соціальна мобільність прояв-
ляється, перш за все, за рахунок зміни (покращення якості) умов про-
живання, що можливо завдяки (хорошому) працевлаштуванню, осно-
вному джерелу доходів; для отримання (хорошої) роботи необхідно 
змінити соціальний статус та мати (якісну) освіту, суттєвий вплив на 
яку має проживання, що є результатом (причиною) підвищення со-
ціальної мобільності і т.д.

Виходячи із основних напрямків були визначені також ключові 
учасники сфери розвитку:

1. Компетентні органи самоврядування;
2. Місцева соціальна робота/робота спільнот;
3. Власний суб’єкт, який може допомогти вирішити проблему без-

робіття (муніципальна компанія, муніципальне підприємство);
4. Центр громади.
Як основних учасників ми розглядаємо суб’єкти, які можуть забез-

печити взаємозв’язок між напрямками розвитку та безперервну ді-
яльність, що впроваджується на основі стратегічної, програмової (не 
проектної) точки зору. Без усіх ключових учасників, діяльність яких 
пов’язана з іншими важливими учасниками (НУО, установи, підпри-
ємницькі суб’єкти, експерти і т.д.) важко реалізувати всебічний роз-

13 Деталі див.: Mušinka, ed., 2012, op. cit.
14 Серед поширених помилок у вирішенні питань розвитку вважаємо недостатнє ви-

значення ключових галузей, які є специфічними для кожної окремої території або 
вузькосекторове поняття розвитку, наприклад:„ найближчі три роки ми будемо за-
йматися розвитком житлового будівництва, а пізніше настане час для інших галу-
зей“. Окремі галузі розвитку вважаємо взаємопов‘язаними і невіддільними. Іншою 
поширеною помилкою є відсутність аудиту власних ресурсів і перебирання моделей 
розвитку від інших місцевостей.
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виток, оскільки вони безпосередньо впливають, керують і несуть від-
повідальність за розвиток у різних напрямках.

Поширеною помилкою у  роботі з  розвитком муніципалітетів 
і громад, ми вважаємо, саме відсутність взаємозв’язку і координації 
діяльності ключових учасників (або ж відсутність деяких з них). Отже 
діяльність у сфері розвитку на себе бере лише один з них (наприклад, 
муніципальна одиниця або НУО), і ясно, що він не має можливостей 
здійснювати діяльність у  всіх ключових сферах розвитку (через по-
вноваження, потенціал і пріоритетне обґрунтування).

З ключовими учасниками, пов’язані передумови (якісний потен-
ціал для процесів розвитку). Вони формують основу для реалізації 
програми розвитку. Їх ідентифікація формально не є чимось новим. 
Якщо ми розглянемо якість цих передумов на практиці, здебільшого 
можемо відзначити лише формальність і фрази, коли розвиток стає 
просто словами та замість комплексності, у кращому випадку, може-
мо вдовольнитися результатами реалізованого проекту.

Щодо досвіду в плануванні розвитку в селі Списький Гргов хоче-
мо насамперед звернути увагу на процеси планування безсумнівно за 
допомогою методів часткової участі. Без потрібного картографування 
ресурсів і вихідних точок, визначення потреб і проблем та якісного 
проблемного аналізу неможливо зрозуміти і  визначити потенціал 
розвитку, плани розвитку, обмеження, встановити логіку втручання 
і  конкретні заходи та види діяльності. На цій передумові базується 
початок процесів розвитку.

Основні передумови для концептуального розвитку населеного 
пункту, без яких неможливо якісно здійснювати окремі види діяль-
ності, є чітко визначеними:

бажання та компетентність органів самоврядування;
 активісти, які працюють на спільноти;
часткове створення плану розвитку громад у поєднанні з якіс-

ним ПЕСРС і документацією територіального планування; 
потенціал для створення та управління проектами;
хороша співпраця зі школами та навчальними закладами.
Уже під час створення планів розвитку стало зрозуміло, що для 

планування, зокрема, управління проектами буде потрібно чимало 
зусиль і належний професійний потенціал. Муніципалітет інвестував 
у підготовку свого персоналу в галузі проектного менеджменту значні 
ресурси, які повернулися у багатократному розмірі. Окрім підготовки 
власних співробітників, населений пункт став частиною різних мереж 
неурядових організацій та партнерств, які надають йому послуги різ-
ного виду, насамперед у галузі планування та управління проектами.

Говоримо про це не тільки тому, що для створення і  управління 
проектами муніципалітет не витратив великі ресурси, але головним 
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Я чином тому, що він співпрацював з організаціями і людьми, які до-
бре обізнані зі станом і планами розвитку села та ідентифікували себе 
з ними. Йдучи пліч-о-пліч з власним потенціалом стало реальним, що 
населений пункт ніколи не мав навіть найменших проблеми зі ство-
ренням і управлінням проектами. Звертаємо увагу на цей факт через 
часті помилки інших муніципалітетів, де на створення та управління 
проектами не тільки витрачаються великі суми, але проекти часто не 
приносять бажаного ефекту, оскільки ті, хто їх створює або управляє 
ними не знайомий зі специфікою конкретного місця.

Зрештою, хорошою передумовою для концептуального розвитку 
є добре налаштована співпраця зі школами та навчальними заклада-
ми.

Сфера освіти
Під час налагодження процесів розвитку у населеному пункті освітня 
галузь з самого початку не сприймалася як те, що відноситься винят-
ково до шкільництва та звичайних навчальних закладів. Як передба-
чає назва галузі, мова йде про розширення діапазону компетенцій за-
для зниження можливих труднощів при застосуванні їх у житті.

З  цією сферою була пов’язана найбільша кількість перших кон-
кретних кроків у сфері розвитку в населеному пункті, і це попри те, 
що оточенням вони були характеризовані як зайві, неефективні, здій-
снювані замість пріоритетних речей: створення нових робочих місць, 
будівництво помешкань і тому подібне. На сьогодні ми можемо кон-
статувати, що завдяки цьому підходу було поступово досягнуто за-
довільні результати і не в останню чергу саме у житловій та сфері за-
йнятості.

На цьому етапі ведеться підготовка та підтримка ключових учас-
ників процесу розвитку – самоврядування та працівників громади. 
Підвищено рівень компетентності працівників у сфері самоврядуван-
ня та обраних представників (заступників) з метою вирішення питань 
процесу розвитку, насамперед у соціальній сфері. За допомогою різно-
манітних заходів намагалися досягнути зміну ставлення та підходу до 
вирішення проблем громад (особливо ромської). Поступово в цьому 
питанні вдалося пом’якшити дискримінаційне ставлення на грома-
дянському та самоврядному рівнях, почали підтримувати багато не-
великих заходів ромської молоді, жінок, пенсіонерів тощо.

Другим ключовим учасником були працівники, котрі щоденно та 
концептуально працювали безпосередньо з  ромською спільнотою. 
У  2001-му році це була робота тзв. громадських діячів (активістів), 
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згодом місцевих соціальних працівників та громадських робітників. 
Незважаючи на їх назву мова йшла про щоденну роботу у вирішенні 
проблем громади, допомогу при здійсненні юридичних дій, надання 
консультацій у господарюванні родин тощо. Ці працівники виступа-
ли посередниками між органами самоврядування, більшістю та мен-
шістю.

Громадський центр 

Найважливішим учасником процесу розвитку, який почав діяти на 
первинному етапі, був громадський центр (ГЦ). Виник він природно 
– як необхідність проведення більш концептуальної роботи для ор-
ганів самоврядування та громадських активістів. У невикористаних 
приміщеннях, які були в  аварійному технічному стані, за сприяння 
населеного пункту, активістів, неурядових організацій, хоча в  осно-
вному людей з громад, були створені приміщення та свого роду уста-
нова, яка постійно надавала послуги громадянам усіх вікових кате-
горій, усім спільнотам та всім шарам населення. ГЦ було створено 
у новосформованому урбаністичному центрі населеного пункту, що, 
на нашу думку, також посприяло позитивному сприйняттю серед всіх 
жителів. 
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Говорячи про Громадський центр, ми маємо на увазі не лише 
будівлю чи приміщення, мова йде про інституцію, яка виконує 
заздалегідь визначені завдання. У контексті нинішньої ситуації 
у Словаччині Громадський центр є інституцією, яка орієнтова-
на на підтримку включення (перш за все соціального) та змін 
у маргінальних ромських спільнотах (МРС) за допомогою гро-
мадських робіт. В одному з офіційних документів Імплемента-
ційної агенції Європейського соціального фонду, яка прово-
дить свою діяльність на базі Міністерства праці та соціальних 
справ Словацької Республіки й реалізовує Національні проекти 
центрів громад серед МРС зазначено: „Оскільки проблеми, які 
пов’язані з життям у маргінальних ромських спільнотах пере-
гукуються водночас з великою кількістю інших сфер (бідності, 
освіти, працевлаштування, проживання, здоров’я, фінансової 
сфери, відносин з більшістю), то заходи або підходи, спрямовані 
на вирішення однієї проблеми або лише одну цільову категорію, 
не мають довготривалого ефекту на зміну ситуації в поселен-
нях. Філософія громадських центрів полягає на даний момент 
в тому, щоб спрямовувати свою діяльність на вирішення декіль-
кох проблем, забезпечувати професійну діяльність, іншу діяль-
ність та заходи ГЦ для груп в соціальній ізоляції або тих, які 
перебувають у зоні ризику соціальної ізоляції з активним залу-
ченням місцевих мешканців, органів самоврядування та інсти-
туцій. Саме таким способом вдасться зупинити соціальний 
занепад місцевості, сприяти в покращенні рівня соціальної си-
туації її жителів. Метою громадських центрів є пошук джерел 
для вирішення проблем всередині населених пунктів (общинних 
поселень) та підтримка розвитку населеного пункту [...] 
Громадський центр є:
– спільним простором для всієї громади населеного пункту; 

[...]
– нейтральним середовищем деекскалації напруження та 

конфліктів у спільноті;
– підтримкою населеного пункту у сфері розвитку та фор-

мування громади. [...]
Посланням громадського центру є допомога у соціальному 

залученні соціально ізольованих осіб через надання комплек-
сних, кваліфікованих послуг, інших послуг та видів діяльності 
як на індивідуальному, так і місцевому рівні.“15

15 Štandardy komunitných centier, vydané Implementačnou Agentúrou pre Operačný program 
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Для вікової категорії дітей діяльність ГЦ була спрямована на клуб-

ні заходи (показ фільмів для дітей, регулярні зустрічі дітей під час чи-
тання казок, мистецькі заходи тощо). Перш за все для дітей з ромської 
спільноти були проведені «специфічні» заходи спрямовані на потре-
би, які випливають з  їхнього нижчого соціально-економічного ста-
новища. Мова йшла про заходи, спрямовані на дошкільну підготовку 
(мовна підготовка дітей дошкільного віку, розвиток графомоторики, 
гігієни тощо).

У всіх цих заходах брали участь не тільки діти, але й  їхні батьки 
(в основному мами). Завдяки цьому їхній вплив мав ширші інфор-
маційні та соціокультурні результати. Паралельно вони виконували 
функцію зібрань громади, на яких не тільки навчалися, але й будува-
ли взаємодовіру, відбувалися навіть процеси планування громадою 
(хоча й в неформальній формі) та ін.

Під час навчання дітей шкільного віку заходи ГЦ були орієнтовані 
на додаткове навчання дітей формою шкільної клубної діяльності ГЦ; 
позаурочні навчальні заходи, медичне та сексуальне виховання (через 
бесіди та клубні заходи); співпраця з початковими школами з метою 
підсилення навичок обраних дітей, вирішення проблем з вихованням 
і т.п..

Для дорослих ГЦ проводив програми, пріоритетом яких було ве-
дення сімейного господарства (бюджет, економія, ведення господар-
ства, енергоефективність господарства); підвищення якості життя 
(здоров’я, технології, різні освітні заходи, самозабезпечення); працев-
лаштування (індивідуальне та групове планування) тощо.

Окрім дорослого населення з ромської спільноти, у великій кіль-
кості заходів регулярно брали участь представники від більшості. 
В  основному завдяки актуальності піднятих тем та кваліфікованим 
викладачам охочих послухати ці програми було справді багато. Варто 
зазначити, що вказані заходи були орієнтовані на конкретні потреби 
та були запитом самих учасників.

У теоретичній площині концептуальну діяльність ГЦ можемо під-
сумувати наступним чином. Надання соціальних послуг – соціальна 
робота, робота громади, соціальна робота на місцях; освіта (юридич-
ні консультації, консультації по роботі; індивідуальна робота з клієн-
том; робота з роботодавцями; мережа офісів з консультацій по роботі; 
розширені консультації по роботі та ін.).

Інтеграційні заходи – спільні заходи меншості та більшості; куль-
турна діяльність (картографування історії населеного пункту, місце-

Zamestnanosť a sociálna inklúzia v rámci implementácie Národného projektu Komunitné 
centrá. [Стандарти громадських центрів] Братислава, 2014, c. 5 – 6, https://ia.gov.
sk/data/files/np_kc/Dokumenty/Vyzva_Aktualizovana/Priloha_c._6_Prirucky_-_
Standardy_komunitnych_centier_NP_KC.pdf, стр. 5-6.
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Я востей та громад; картографування виробів самобутньої культури 
населеного пункту та місцевостей; відновлення та підтримання куль-
турних заходів відповідно до потреб спільнот); спортивна діяльність 
(у співпраці з дошкільними навчальними закладами та початковими 
школами, фізкультурними клубами); медична та інша просвітницька 
діяльність в рамках ГЦ (забезпечення медичної освіченості; забезпе-
чення основних медичних консультаційних послуг; профілактичних 
програм, спрямованих на вирішення соціально-патологічних явищ; 
надання основних юридичних консультацій та ін.).

Громадський центр існує досі, однак, описані вище заходи про-
водяться спорадично та винятково за запитом громадян. Його за-
гальний внесок для населеного пункту ми однозначно оцінюємо як 
позитивний, адже він виконав своє завдання у  започаткуванні про-
цесів розвитку. У режимі, який ми описали ГЦ функціонував близько 
5 років, та його діяльність поступово пересувалася в інші місця та до 
інших інституцій (муніципальна компанія, центр проведення дозвіл-
ля, початкова школа, центр перенавчання, початкова художня школа, 
власні приміщення та діяльність клубів й об’єднань).

З  діяльністю ГЦ та працівників громад пов’язана численна кіль-
кість проектів та програм, спрямованих на курси народних ремесел, 
розведення свійських тварин, вирощування рослин та сільськогос-
подарських культур і  т.д. Окрім формування атмосфери у  громаді, 
та відчуття взаємопізнання, довіри та створення груп індивідуумів, 
у цьому випадку мова йшла про перенесення до іншої сфери розви-
тку – зайнятості.

Початкова школа у селі Списький Гргов16

Особливою, а в деяких випадках навіть унікальною, є діяльність по-
чаткової школи у селі. З організаційної точки зору, ця школа не є чи-
мось унікальним і такий тип шкіл можна знайти в багатьох інших на-
селених пунктах. У цьому розумінні унікальною є її діяльність. Над-
звичайною здається кількість проектів і заходів, які вона реалізовує, 
а більшість з них здійснює самостійно або із ресурсів школи чи різних 
дотаційних схем, грантів, фондів тощо. Подібно, як село, школа також 
дуже активна у питанні подачі заявок на дотації та гранти. Усе це є ре-
зультатом загальної атмосфери у школі, яка для учнів, а перш за все 
для її працівників, є  надзвичайно мотивуючою. Якщо коротко опи-
сувати цю школу, найбільш характерним для неї є те, що тут відсут-

16 Веб-сайт Початкової школи у Спиському Гргові, де можна отримати детальнішу ін-
формацію: http://www.skolahrhov.sk/sk/domov/.
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нє мислення у форматі неможливо.17 Якраз навпаки. Ідеї та ініціативи 
дуже вітаються, та у випадку яких-небудь проблем шукають рішення, 
а не виправдання. На нашу думку, це основа успіху. Не потрібно звер-
тати увагу на те, що це не з’явилося у грговській школі саме по собі, а є 
результатом наполегливої роботи та хороших взаємовідносин у всій 
школі, але й у селі загалом. 

Початкова школа і дитячий садок у Спиському Гргові – це держав-
на сільська школа з правосуб’єктністю зі словацькою мовою навчан-
ня. Її відвідує більше 300 учнів. Навчально-виховний процес забезпе-
чує 20 кваліфікованих педагогічних та професійних працівників.

Серед загальної кількості учнів – половина ромського походження, 
що значною мірою впливає на характер навчальної шкільної програ-
ми з елементами включення (інклюзії), зокрема, на можливість зба-
гатити мультикультурний характер та співпрацю із неприбутковими 
та неурядовими організаціями. Те, що багато шкіл у  межах регіону 
вважають негативним елементом навчання та для свого існування, 
у школі у Спиському Гргові стає позитивним прикладом безпроблем-
ного співіснування, співпраці та усунення напруги і  бар’єрів між на-
цменшинами. Опис усіх видів діяльності початкової школи виходить 
за рамки цієї статті, тому ми лише коротко наведемо кілька прикладів 
успішної практики з точки зору управління школою. Представництво 
ромських учнів складається з дітей зі Списького Гргова і маргінальної 
спільноти із сусіднього селища Рошковце. Обидві громади характери-
зуються діаметрально відмінним соціальним середовищем, способом 
проживання, кількістю дітей у  сім’ї, навичками гігієни, ставленням 
школярів до шкільних обов’язків, але, незважаючи на це, шкільне се-
редовище приймає учнів обох груп та докладає зусилля до індивіду-
ального підходу до роботи з учнями.

Можливо, банально звучить, що директор школи поіменно знає усіх 
учнів незалежно від походження або національності. Такий особливий 
особистий підхід та відчуття важливості кожного школяра створює 
сприятливі умови для правильної самооцінки. Передусім рівність всіх 
учнів усвідомлюють та поважають школярі, які походять із маргіналь-
них спільнот. Під час перерв ромські учні без вагань, страху, з відчут-
тям спокою, що їх проблеми та погляди сприймуть і готові допомогти 
з вирішенням, заходять у кабінет директора. Школа у Спиському Грго-
ві отримала репутацію сучасної, демократичної установи сімейного 
типу, яка швидко розвивається. Відносини «школа–учень–батьки» 
є простим елементом у процесі керування та спілкування. Незалежно 

17 Відсутність такого підходу, однак, є у цілого населеного пункту в цілому.Органи са-
моврядування відмовляються почати вирішувати, або думати про вирішення про-
блем через підхід „не можливо“. 
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Я від національності був вибудований тісний контакт з батьками, зокре-
ма, ромських учнів, які регулярно спілкуються із навчальним закла-
дом. Батьки сприймають процес навчання позитивно, безпосередньо 
долучаються до шкільних і позашкільних заходів.

До пріоритетів школи належать: вивчення іноземних мов, 
комп’ютерна грамотність, підвищення соціальної та екологічної обі-
знаності учнів, повага до регіональних та фольклорних традицій, 
спорт, підвищення грамотності читання та широкий спектр різних 
видів діяльності, які зазвичай недоступні у  школах такого ж  типу 
цього регіону. Велике значення надається ретельній підготовці учнів 
до навчання у середніх школах. Це підтверджують чудові результати 
школярів. Тішить те, що у дев’ятих класах є й ромські учні, які не лише 
закінчують початкову освіту, але й продовжують навчання у районних 
закладах середнього та професійного спрямування. Якщо до приходу 
нового керівництва у початкову школу значна частина ромських учнів 
зі Списького Гргова закінчувала заклад з неповною початковою осві-
тою, то наразі більшість з них продовжує навчання у середній школі. 
Одна ромська учениця навіть закінчила вищий навчальний заклад за 
напрямком «Фізіотерапія» а другий відвідує Університет імені Комен-
ського у Братиславі.

Вивчення іноземних мов у школі, окрім кваліфікованих виклада-
чів, збагатили також двоє лекторів із США та один із Великобританії, 
які протягом двох навчальних років робили більш якісними уроки та 
гуртки англійської мови. Перебування цих іноземців фінансувалося 
зі шкільного бюджету, житло їм село надало безкоштовно. Цікавим 
внеском виключно для ромських дітей був невеликий проект під на-
звою Давайте дамо шанс слабшим, у рамках якого група з 50 ромських 
дітей під час літніх канікул взяла участь у  заходах, спрямованих на 
підвищення грамотності з  англійської мови. Як не парадоксально, 
під час шкільних канікул школа була переповнена, оскільки ці діти не 
проводили літні місяці на морі, або у дідусів та бабусь. Школа надала 
їм можливість розвіяти літню нудьгу, яка зазвичай буває у ромських 
учнів.

Усвідомлюючи необхідність підвищення грамотності читання не 
лише для ромських учнів, школа з власних коштів побудувала заскле-
ну бібліотеку (розташована у  шкільних коридорах), де учні на кож-
ній перерві мають можливість бачити книжки. Метою створення бі-
бліотеки було та є підвищити інтерес до читання і роботи з текстом 
за допомогою численних цілорічних заходів. Директор школи також 
зробив свій внесок для підвищення інтересу до бібліотеки і  читан-
ня загалом. За допомогою власного заходу з назвою Нетест учні на 
перервах можуть принести та показати прочитану публікацію у  ди-
ректорську, а також переказати зміст, цікаві уривки та відповісти на 
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поставлені директором запитання. Якщо вони виконають визначені 
пункти (досі не було випадків із шахраюванням серед учнів), то одер-
жать підтвердження про прочитання книги із підписом директора. Це 
надає школяру можливість один раз уникнути тесту чи контрольної 
роботи. Це працює як джокер. Позитивною перевагою є сотні прочи-
таних ромськими дітьми книг, які часто з вербальними труднощами, 
але без остраху розповідають про прочитану літературу. Лише як ці-
кавий факт хочемо сказати, що деякі роми приходять кілька разів на 
тиждень, притому значна частина здобутих «нетестів» ніколи не ви-
користовується.

За участі партнерів з  Польщі школа реалізовувала проект Реміс-
ничий пленер, на якому представлені близько двадцяти майстрів зі 
Списького району, які навчали учнів різним ремісничим роботам 
і навичкам. Ідея виникла через тісну співпрацю з місцевими майстра-
ми, декотрі з них водночас є батьками школярів. Захід був повністю 
проспонсований малими місцевими підприємцями. Згодом школа 
отримала невеликий грант для проекту Навчаймо дітей традиціям 
предків – ремесла Спишу. У проекті заклад тісно співпрацював з місце-
вою неурядовою організацією та провів сотні занять із виробництва 
дрібних ремісничих предметів у рамках вишивки, плетіння мережива 
(на коклюшках), дротарства, малювання на склі, вирізання тощо. До 
проекту були залучені майже усі учні школи, у тому числі, з особли-
вих класів.

Школа також реалізувала проект Трав’яна мозаїка – крок молодих 
до здоров’я, у  рамках якого школярі почали вирощувати на терито-
рії школи близько 60-и видів лікувальних рослин, обробляти та ви-
сушувати їх, готувати чаї для власного споживання. Завдяки цьому 
у загальній словацькій олімпіаді з лікувальних рослин учні здобули 
перше місце. Схожим був проект Світ хліба – хліб у світі, метою якого 
було впровадження нетрадиційних педагогічних стратегій для розви-
тку в учнів контакту з природою, ремеслами, традиціями та отриман-
ня певних навичок для підприємництва. Теми об’єднує хліб – його ви-
робництво, традиції, різні види хліба у світі, продаж, реклама. Части-
на проекту присвячена виключно ромській традиції випічки прісного 
хліба під назвою маріклє. На території школи була збудована хлібна 
піч; учні (на шкільних акціях) «продають» власноруч спечений хліб та 
вироби із добавками з власного трав‘яного саду.
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Сфера розвитку зайнятості 
та працевлаштування
У  цій сфері розвитку пріоритетом у  вирішенні проблем насамперед 
було покращення не умов зайнятості, а  можливостей працевлашту-
вання жителів. Це стосувалося і більшості, і меншості. Спочатку ді-
яльність здійснювалася через ГЦ (згадувані курси, мотиваційні зустрі-
чі і т.п.), згодом були створені та реалізовані різні проекти у співпраці 
з Управлінням праці, бізнес-об’єктами та неурядовими організаціями. 
Проекти принесли конкретні результати – людей, готових до працев-
лаштування чи самозабезпечення. Окрім цих видів діяльності, також 
проводилися консультації з  питань працевлаштування. Починаючи 
від асистенції працівникам громади до рівня безпосереднього співро-
бітництва з Управлінням праці, а згодом офісу, встановленого муні-
ципалітетом для надання консультацій з питань працевлаштування.

Муніципальна компанія

Наступний етап діяльності був спрямований на створення робочих 
місць. Найважливішим ключовим учасником розвитку у сфері зайня-
тості стала муніципальна компанія. Вона була створена і почала роз-
виватися на найбільш важливому етапі концептуального об’єднання 
видів діяльності у  сфері розвитку. Через взаємозв’язок з  освітою на 
сферу працевлаштування та зайнятості перейшли ключові компетен-
ції та завдання у вирішенні питань концептуального та комплексного 
розвитку. У площині комплексності муніципальну компанію необхідно 
також розглядати як концептуальний елемент. З її допомогою вда-
лося створити і доповнити дуже важливий пункт, необхідний для ви-
рішення питань у ключових сферах розвитку, а саме – безпосереднє 
створення робочих місць для тих, хто цього найбільше потребує. Крім 
того (як раніше Громадський центр з іншого аспекту), муніципальна 
компанія почала формувати свого роду групу з координації та розви-
тку. Без її функціонування муніципалітет не міг би собі уявити розви-
ток, яким він є у сучасності.

У рамках різних вище згадуваних проектів, спрямованих на сфе-
ру зайнятості та працевлаштування, муніципалітету вдалося навчи-
ти і підготувати чимало клієнтів для виконання трудової діяльності. 
У випадку Списького Гргова одним з найвизначніших та певним чи-
ном проривним став проект, спрямований на навчання традиційним 
народним ремеслам, наприклад, курс ковальства (для чоловіків), кур-
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си шиття та ткацтва (для жінок) і т.п. Самі курси не були чимось ви-
нятковим, та завдяки ним вдалося із недосвідчених безробітних ромів 
підготувати таких, які після закінчення курсу могли створювати ціка-
ві декоративно-ужиткові предмети, наприклад: свічники, залізні кві-
ти, прикраси, килими, дранку, кошики, різьблення по дереву, ужит-
ковий посуд і т.д. Протягом кількох років у жителів з’явилося чимало 
цікавих та гарних виробів. Вони дійшли до етапу, коли зрозуміли, що 
покращення навичок роботи або виробництво будь-чого не є пробле-
мою. Проблема – розмістити продукт на ринок, і таким чином, щоб 
приносити виробнику (робітнику) постійний дохід. Іншими словами, 
постало питання, як прожити застосовуючи ці навички.

Дуже важливим фактором у  сфері зайнятості є  здатність добре 
відчувати потреби місцевого ринку і  вміти шукати дірки на ринку. 
Часто це прості речі або випадкові знахідки. Так було у випадку цього 
населеного пункту. У рамках наступних проектних заходів, його ви-
конавці з’ясували, що на ринку бракує простого з’єднувального еле-
менту у галузі ковальства. Найближчий виробник, котрий не встигав 
швидко задовольняти потреби місцевого ринку, знаходився у  Чехії. 
У результаті виробництво необхідного продукту муніципалітет пови-
нен був забезпечити самостійно. Ця ситуація не допомогла вирішити 
вище описану проблему, а  спонукати муніципалітет з  цілком іншої 
точки зору розглянути виробничу діяльність для безробітних.

Це спрямувало реалізаторів на формування концепції, яка базу-
валася на тому як створювати робочі місця, пов’язані з  діяльністю 
і продуктами, попит на які існує безпосередньо у місцевості і навко-
лишньому регіоні. Муніципалітет почав інтенсивно шукати види ді-
яльності, які показали себе перспективними. Були проведені численні 
переговори з місцевими жителями, підприємцями та довколишніми 
муніципалітетами. Разом з цим почали визначати та спостерігати нові 
можливості самоврядних органів для здійснення власних динамічних 
заходів із розвитку, пов’язаних з поступовою передачею повноважень 
муніципалітетам. Сформована концепція почала більше спрямову-
ватися на сталий розвиток органів самоврядування загалом, тобто 
у  більш широкому радіусі, ніж на «просто» вирішення питання за-
йнятості. Її головною лінією став акцент на можливості ширшого ви-
рішення проблем виключених або під ризиком соціальної ексклюзії осіб.

До цього у Словаччині не була реалізована така концепція, тому 
муніципалітет шукав натхнення за кордоном. Результати виявили-
ся неочікуваними. Майже всі приклади (можливо, за виключенням 
деяких церковних заходів) функціонували на основі щедрих дотацій 
від держави, донора, волонтерських мереж і т.п. Вони стикалися із не-
прийнятним проблематичним аспектом сталості: у  разі скорочення 
чи припинення дотацій із зовнішніх джерел – вони зникали. Важли-
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Я вим джерелом натхнення були невеликі виробництва (3 – 5 людей), 
які виконували невелику спеціалізовану діяльність, строго прив’язану 
до одного споживача (здебільша на органи самоврядування). Такі аль-
тернативи були розцінені як найбільш доцільні і корисні для населе-
ного пункту, про що свідчить їх багаторічне функціонування.

Протягом останніх років у  Словаччині резонує термін соціальне 
підприємство (яке навіть стало образливою назвою розтрати держав-
них ресурсів і  ліквідації природного бізнес-середовища), соціальна 
економіка, соціальне підприємництво, соціальний підприємець. На-
віть на більш професійних форумах наведені терміни використовують 
не дуже точно. Метою роботи не є долучитися до цієї дискусії, проте 
необхідно визначити деякі терміни, оскільки їх потрібно сприймати 
у  контексті досліджуваного муніципалітету та видів діяльності, які 
реалізовуються. 

З  ідеалістичної точки зору соціальний підприємець або со-
ціальне підприємство – це той, хто володіє соціальним капі-
талом, збільшує та розширює його. Мова йде про вирішен-
ня та здійснення бажаних соціальних змін. З  прагматичної 
точки зору – це суб’єкт господарювання соціального виміру, 
який використовує свої доходи переважно для вирішення 
проблеми безробіття у населеному пункті, а також проблем, 
пов’язаних з довгостроковим або короткостроковим нестан-
дартним соціальним становищем населення. Його пріорите-
том не є створення доходу, покращення рівня життя засно-
вника, а створення доходу з метою утримання робочого міс-
ця, створення нових робочих місць, виконання громадських 
робіт або загальний розвиток підприємства. У  Словаччині 
було реалізовано кілька проектів створення соціального під-
приємства або схожої моделі – так званої майстерні для лю-
дей із обмеженими можливостями. Хоча ці проекти є близь-
кими до досліджуваної концепції, проте, вони базуються на 
інших принципах.

З правової точки зору соціальне підприємство (або соці-
альне підприємство робочої інтеграції) визначається відпо-
відно до умов закону № 5/2004 Зб.з. про послуги зайнятості 
та про зміни і доповнення деяких законів в останній редакції.
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справ та сім’ї СР, такий юридичний суб’єкт характеризується 
наступним чином: Підтримується філософія допомоги у ство-
ренні соціальних підприємств з  робочої інтеграції відповідно 
до спрямування діяльності соціального підприємства з робочої 
інтеграції переважно на необхідні жителям види діяльності 
та на ті, які допомагають розвивати населений пункт/регіон, 
утримувати повноцінну зайнятість через створення робочих 
місць, але не порушують природнє бізнес-середовище, замінюю-
чи існуючі послуги суб’єктів господарювання. Соціальні підпри-
ємства з робочої інтеграції створені на основі цієї філософії, 
здебільша не спрямовані на отримання прибутку та не мають 
підприємницький характер. Вони надають роботу неблагопо-
лучним кандидатам, готуючи їх до виходу на відкритий ринок 
праці, виконуючи не тільки соціальні, а й економічні цілі.18

Через термінологічну неоднозначність, неточність та негативне 
змістове навантаження терміна соціальне підприємство у минулому, 
в цій сфері почали використовувати термін муніципальна компанія.

Концепція муніципальної компанії як соціального підприємства 
у  Спиському Гргові базувалася на актуальній ситуації, яка, крім ін-
шого, надавала можливості для включення в  існуючі національні 
програми та проекти такі як, наприклад, будівництво муніципаль-
них орендованих квартир нижчого рівня, соціальна робота громади, 
громадські центри та клуби, програми соціального розвитку, що здій-
снюються у рамках навчання та виховання у школах, а також безліч 
інших заходів, що проводять неурядові організації або самі муніци-
палітети. На додаток до вищезгаданих видів діяльності у межах му-
ніципальної компанії муніципалітет почав також спрямовуватися на 
вирішення проблем ромської меншини (з максимальним збережен-
ням громадянського принципу – тобто не ромів, а проблем соціально 
незахищених жителів). У 2003 році вдалося заснувати муніципальну 
компанію (з точки зору соціального підприємства) і, можемо сказати, 
що з цього моменту вона стала на шлях прогресу, який триває донині.

Детальний опис створення і  розвитку муніципальної компанії 
у Спиському Гргові аж до її сучасності міг би стати цікавою хронікою 
конкретних етапів та заходів. Охочі легко можуть знайти інформацію 

18 Sociálny podnik pracovnej integrácie. Manuál. [Посібник Соціальних підприємств ро-
бочої інтеграції] Братислава, 2017, c. 2, http://www.upsvar.sk/buxus/docs/SSZ/OISS/
NOVELA_ZAKONA_1.5.2017/Socialny_podnik_pracovnej_integracie__Manual_
maj_2017.rtf.
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Я через інформаційні канали муніципалітету. Тут ми хочемо описати 
створення та розвиток муніципальної компанії узагальнено у простій 
теоретичної формі. Однак, усі теоретичні додатки базуються на реаль-
ному практичному досвіді розбудови конкретного муніципалітету.

Необхідно звернути увагу, на що при створенні муніципальної 
компанії береться огляд: на економічний (бізнес) аспект чи соціаль-
ний (вирішення питання зайнятості). Сталий розвиток муніципаліте-
ту (як найбільш підходящої одиниці) створюється через забезпечення 
стабільності спільнот, тобто сфер розвитку зайнятості, житлової га-
лузі, освіти, економічної діяльності і т.д. Якщо населеному пункту – 
місцевості – регіону вдасться максимально використати та збільшити 
існуючі ресурси за допомогою власної діяльності, тоді вдасться набли-
зитися до реальної стійкості та загального процвітання.

Село – це одиниця, яка загалом не може просто зникнути, зазнати 
краху. Село – це жителі, які проживають на певній території, у пев-
них умовах. Саме по собі воно (як інститут) не мало б значення. Зна-
чення воно може набути лише у формі живого організму, належним 
чином керованого, організованого та продуманого, навіть виходячи 
за межі загальноприйнятних чинних і чітко встановлених процедур. 
Село може бути не лише тим, що споживає, але й тим, що виробляє. 
Наскільки пропорційно воно зможе працювати із співвідношенням 
споживання–виробництво, тим більш динамічно зможе рости та за-
безпечувати достойне життя для своїх жителів.

Саме з цієї точки зору ми віддаємо перевагу і захищаємо соціальні 
підприємства у формі муніципальних компаній. Слід зазначити, що 
у випадку міст або великих населених пунктів концепція не є настіль-
ки однозначною. Тут ми стикаємося із питанням конкретики, адрес-
ності, прозорості. Звичайно, це справа суто індивідуальна і специфіч-
на. У невеликому селі при створенні муніципальної компанії величез-
ною перевагою є прозора структура, організація, іншими словами, всі 
усіх знають. В умовах міста часто буває важко зорієнтуватися у лабі-
ринті установ, повноважень, поточного порядку. Ідея індивідуального 
і довгострокового підходу до жителя міста, звичайно, є утопічною, але 
не нереальною. Шанс створення оптимальних умов йде пліч-о-пліч 
з побудовою громадянського суспільства.

Ідея муніципальної компанії також полягає у взаємодії і коопера-
ції. Сучасний стан вказує на недоліки цих характеристик. Якщо в ін-
новаційного старости з’явиться ідея створити сільське виробництво, 
наприклад, для виготовлення бруківки, через деякий час цей вид ді-
яльності починають копіювати й інші села, адже вони бачать, що це 
можливо. Проте, через таке короткозоре мислення вони часто не ро-
зуміють, що взаємно обмежують одне одного. Якщо б замість копіюва-
ти, вони почали займатися іншою потрібною діяльністю, добре її ско-
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вони не лише б  припинили конкурувати у  регіональному просторі, 
але досягли б спільного кооперативного зростання. Сенс стратегічно-
го планування полягає і в прийнятті оточуючих (хоча мало залежних) 
ресурсів, іншими словами, у повазі до сусіда. Поки одна муніципальна 
компанія, наприклад, виконує копальні роботи, інша (якщо ресурси 
і потреби їй це дозволяють) може займатися будівельною діяльністю, 
третя розпоряджатися механізмами, наступна виробництвом матері-
алів, інша транспортною діяльністю.

Як уже згадувалося, виконавці муніципальної компанії провели 
комплексний аудит ресурсів і потреб населеного пункту та регіону 
загалом, а  також визначили види діяльності, яких бракувало (по-
стійно їх актуалізуючи). Саме на них вони надалі орієнтувалися. 
Але базовими обмеженнями були та досі залишаються: принцип 
стійкості (тобто муніципальна компанія повинна сама заробляти 
на свою діяльність), принцип недопущення навантаження муніци-
пального бюджету (на початку муніципальна компанія отримала 
від муніципалітету позику для здійснення діяльності, але повинна 
була повернути її у бюджет; водночас діє, що муніципалітет нічого 
не отримує із доходу муніципальної компанії і  служить виключно 
для розвитку компанії) та принцип нестворення неприродної кон-
куренції для місцевого бізнес-середовища (в основному діяльність 
спрямована на види діяльності, у яких незацікавлена сфера підпри-
ємництва, або їх реалізовують суб’єкти без прямого зв’язку із насе-
леним пунктом чи регіоном).

Щодо вищезгаданого принципу ми повинні додати: якщо діяль-
ність муніципальної компанії дійсно добре налагоджена, вона при-
ймає законодавчі норми, як і всі інші, тобто створює і зміцнює при-
роднє конкурентне середовище. Адже ринок – це ринок, суб’єкт му-
ніципальної компанії та її правова форма не є чимось ексклюзивним. 
Філософія внутрішньої роботи і концепція зайнятості не може бути 
обмежена з точки зору якості послуг чи ціни на ринку. З іншого боку, 
важливо не оминути той факт, що в процесі стратегічного планування 
є спроба муніципальної компанії скооперуватися з існуючим бізнес-
середовищем або здійснювати пріоритетні послуги та надавати види 
діяльності, відсутні у населеному пункті, місцевості або прилеглому 
регіоні. Іншими словами, муніципальна компанія у жодному разі не 
мала б створювати неприродню конкуренцію для бізнес-середовища 
в населеному пункті або сусідньому регіоні. Це означатиме, що діяль-
ність муніципальної компанії не покращуватиме, а погіршуватиме до-
сягнення мети. Тобто неприродня конкуренція призведе до збільшен-
ня безробіття і кількості соціально незахищених громадян, про яких 
би мав подбати населений пункт.
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Я Однак, необхідно брати до уваги соціальний аспект муніципальної 
компанії. Поточну модель визначають закономірності ринкової еко-
номіки, яка щодо внутрішнього функціонування компанії до «ліні» 
або «привласнювання» є нещадною (природною). Вона заснована на 
повазі до роботи: тобто я поважаю можливість працювати і заробля-
ти; на коректності: я можу усвідомити необхідність якісно виконаної 
роботи задля її можливого продовження (тобто, що я можу працюва-
ти і заробляти навіть більше, ніж виконуючи лише одне замовлення). 
Істотним моментом є усвідомлення можливості працювати у своєму 
населеному пункті, або за його межами разом з тими, кого пов’язують 
не тільки робочі (а також інші соціальні) відносини.

Ще раз хочемо підкреслити, що передумовою для хорошого функ-
ціонування муніципальної компанії є якісне управління, гарна орга-
нізаційна структура та якісний працівник, який на початку може не 
бути «ідеальним», але з плином часу може стати якісним за допомо-
гою робочих звичок та навчання. За всім цим (як уже було неоднора-
зово підкреслено) стежить опрацьована стратегія розвитку.

З моменту заснування муніципальна компанія у Спиському Грго-
ві займалася будівельними та земельними роботами, виробництвом 
тротуарної бруківки, згодом столярними роботами, виробництвом 
деревної маси (тріски), теслярством, виробництвом сувенірів та на-
родних художніх предметів, управлінням та обслуговуванням муні-
ципальних будівель, протягом останніх років технічним обслугову-
ванням та ремонтом доріг, комунікацій, дрібним лісопильним, а  та-
кож сільськогосподарським виробництвом, будівництвом дерев’яних 
будинків тощо. На сьогоднішній день муніципальна компанія розпо-
ряджається машинами, обладнанням, механізмами та технічним об-
ладнанням на рівні розвиненої і сучасної компанії, власними примі-
щеннями, постійним управлінням та іншими ресурсами, які роблять 
її ідеальною для подальшого розвитку.

Хоча у межах національного масштабу Словаччини не можна го-
ворити про значне скорочення безробіття: щодо кількості робочих 
місць безпосередньо створених у  муніципальних компаніях, проект 
однозначно створив і підтвердив модель, яка, без сумніву, є багатообі-
цяючою в довгостроковій перспективі і, звичайно ж, як альтернатива 
може мати загальнонаціональне значення. Однак на місцевому рівні 
ці види діяльності мають значний вплив на сферу зайнятості. Муніци-
пальна компанія у Спиському Гргові працевлаштувала кілька десятків 
людей (в залежності від сезону і кількості замовлень приблизно 10-60 
співробітників), що є відчутною соціальною та економічною допомо-
гою для села.
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Сфера розвитку житлового 
будівництва
Як уже згадувалося вище, перехід зі сфери розвитку освіти до за-
йнятості відбувається за посередництва ЦГ, таким чином ми можемо 
визначити місце муніципальної компанії під час переміщення сфери 
розвитку зайнятості до сфери розвитку житлового будівництва.

Як нами уже було зазначено вище, проблеми пов’язані з сферою 
вважалися одними з  найважливіших. До житлових проблем нале-
жать наступні: недостатня гігієна дітей і  дорослих, що спричинило 
подальші проблеми у школах, для потенційного чи актуального пра-
цевлаштування, проблеми зі здоров’ям, наприклад, часті інфекційні 
захворювання, епідемії та ін., а також проблеми з домашньою підго-
товкою дітей до школи і т. д. Спільним знаменником для вирішення 
усіх згаданих проблем стало рішення проблем із житлом у першу чер-
гу для членів місцевої ромської спільноти. Хоча ми зазначили у всту-
пі, що до 1989 року ситуація із житлом у Спиському Гргові була дещо 
краща порівняно з  сусідніми населеними пунктами, проте вона аж 
ніяк (окрім винятків) не досягала житлових стандартів більшості на-
селення. Окрім того після 1989 р. на ромській території розпочалися 
нелегальні забудови у  вигляді різноманітних добудов або об’єктів, 
які незважаючи на те, що слугували житлом, ззовні навіть не нага-
дували щось на зразок житлового приміщення. Початкова спільнота 
почала неконтрольовано розширюватися завдяки людям, які прибу-
вали з інших місцевостей і не мали тимчасового або постійного місця 
проживання, тому без продуманого втручання, можливо, і в Спись-
кому Гргові повторився б сценарій на зразок інших населених пунк-
тів, у яких виникли буквально неконтрольовані гетто і території, які 
можна назвати осередками неймовірної кількості проблем.

У цій сфері перші кроки також були здійснені за посередництва 
ГЦ. Це була діяльність, спрямована переважно на культуру про-
живання, ведення домогосподарства, гігієну, співжиття та ін. Крім 
цього, були здійснені заходи щодо естетизації зовнішнього вигляду 
житлових будинків, подвір’їв, ґанків, обслуговування громадського 
простору та інше. Керівництво населеного пункту, як ключовий учас-
ник, почало дбати про ригористичне дотримання законодавства 
у  питаннях, пов’язаних із будівництвом, почало допомагати з  ма-
єтковим і правовим визначенням ділянок і будинків19, легалізацією 
житла у  тих випадках, у  яких були дотримані принаймні основні 

19 Див. детальніше: під Мушинка, A. (ред.), 2012, op. cit.
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Я норми для можливості легалізації. Почала налагоджуватися система 
оподаткування та інших зборів з урахуванням членів сім’ї, які дійсно 
проживають у  тому чи іншому будинку. Паралельно з  цим налаго-
джувалася система збору та вивозу сміття, ліквідації сміттєзвалищ та 
прибирання вулиць та ін. 

Окрім вищезазначеного, місцеве самоврядування розпочало 
складний процес будівництва приватних квартир нижчого стандарту. 
У цьому процесі важливу роль зіграла муніципальна компанія, яка за 
власний кошт забезпечила реалізацію більше половини робіт під час 
будівництва помешкань. Найбільшу участь у будівництві взяли май-
бутні орендарі будинків, при чому вона перевищила чинні на той час 
вимоги до будівництва, визначені у постанові Міністерства будівни-
цтва СР. Порівняно з іншими населеними пунктами, у яких програма 
розвитку житлового будівництва реалізувалася за допомогою будів-
ництва квартир нижчого стандарту, у даному випадку під час будів-
ництва кількість проблем не збільшувалася, а, навпаки, значно змен-
шувалася. Учасники (майбутні орендарі), які прагнули долучитися до 
співпраці, пройшли ретельний відбір і підготовку завдяки ГЦ, робіт-
никам муніципалітету та працівникам окремих відділів управління 
населеного пункту. Процес був підготовлений таким чином, щоб по-
сприяти якомога ефективнішому вирішенню проблем. Основна ува-
га приділялася оцінюванню проблем, як-от, наприклад, багатодітна 
сім’я, конфлікти між кількома поколіннями, що проживають разом, 
актуальний стан житла та його перспективи, а також залучення членів 
сім’ї до місцевої ініціативи, участь у громадських роботах (наприклад, 
під час ліквідації сміттєзвалищ), пробудження зацікавлення у роботі 
в муніципальній компанії, потенційна можливість сплачувати орен-
ду житла, повний розрахунок із населеним пунктом або кредитором 
(банком, іншою установою) та інше. Водночас муніципальна компанія 
створює для своїх робітників високий соціальний капітал. Завдяки 
працевлаштуванню до резюме додаються позитивні відгуки робото-
давця, робітники набувають досвіду роботи, а високий кредит довіри 
муніципальної компанії значно збільшує шанси працівника на „стан-
дартному“ ринку праці. З  часу заснування муніципальної компанії 
цим вже скористалося кількадесят її колишніх робітників. 

Наслідком вищезазначених зусиль став майже безпроблемний 
процес будівництва, загальне задоволення спільноти справедливим 
перерозподілом квартир, ліквідація нелегальних будівель і, зокре-
ма, об’єктів непридатних для проживання, при цьому після кількох 
років у першу чергу зазначаємо відсутність проблем з оплатою жит-
ла, його збереження та самостійне утримання спільних територій та 
екстер’єру. Суттєво покращена гігієна дітей та дорослих, запобігання 
частим інфекційним хворобам та нерегульоване прибуття мешканців 
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з інших місцевостей – це лише деякі з багатьох позитивних результа-
тів, які можна довго перераховувати. 

Необхідно наголосити на тому, що працевлаштування у  муніци-
пальній компанії не є автоматичним, а низький соціальний статус сам 
по собі – ще недостатня умова для прийняття на роботу. Муніципаль-
на компанія – це суб’єкт підприємницької діяльності, який стежить 
за дотриманням робочої дисципліни та якості роботи. Тих, хто не 
погодився дотримуватися правил, не працевлаштували, незважаючи 
на їхню етнічну приналежність. З іншого боку, дотримання чітких та 
суворих правил забезпечує не лише роботу, але й  суттєво більший 
дохід порівняно з державною соціальною допомогою. Правда, що не 
кожному, зважаючи на сучасну соціальну систему Словаччини вигід-
но працювати. Втім, індивідуальна робота з клієнтом, особисте зна-
ння життєвої ситуації з боку муніципалітету заздалегідь усуває появу 
таки ситуацій, стимулює пошук найбільш вигідних форм активізації 
клієнта таким чином, щоб він отримав якомога більший дохід. Біль-
ший дохід, у свою чергу, сприяє більшій мотивації, підвищує якість 
роботи та є основною метою соціальної мобільності. 

Серед пов’язаних з  розвитком сфер важливо відзначити, що ви-
щезгадана побудова помешкань нижчого стандарту поступово поча-
ла змінювати й вигляд цілої вулиці. Оскільки ті, хто почали працюва-
ти в муніципальній компанії згодом почали, наприклад, штукатурити 
свої будинки, які протягом десятиліть були без штукатурки, стали 
добудовувати або оснащувати оселі якісними технологіями, значним 
чином підвищилася кількість помешкань із підключенням до громад-
ської системи водопостачання та каналізації (домогосподарства, які 
до цього були без них).

Як приклад комплексності та взаємозв’язку окремих етапів, мож-
на навести ситуацію із підключенням води і  будівництвом санітар-
них вузлів (ванна кімната і  туалет) у  ромських будинках. Для такої 
діяльності було потрібне накопичення порівняно великої кількості 
фінансових засобів (бл. 1000 €), що виходило за межі можливостей 
більшої частини місцевого населення. З’ясувавши ситуацію, муніци-
палітет вирішив запропонувати працевлаштованим у муніципальній 
компанії ромам назбирати необхідні кошти таким чином, щоб увесь 
процес підключення та реконструкції виконала муніципальна компа-
нія. Результатом було замовлення для муніципальної компанії прямо 
у населеному пункті, клієнт мав можливість заробити і накопичити 
необхідні кошти та отримати кінцевий продукт на дуже вигідних умо-
вах. Ресурси з’явилися у населеному пункті, тут й «залишилися». Під-
ключення води (в основному гарячої) допомогло значно підвищити 
рівень гігієни, який майже прирівнявся до стандартів більшості. Та-
ким чином було вирішено багато проблем у школі, на громадських за-
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Я ходах, у межах спільних заходів, на роботі і т.п., що призвело до збли-
ження більшості і меншості.

На зрушення у  житловій галузі вказує факт, що чотири ромські 
сім’ї, хочемо підкреслити, без проблем проживають у багатоквартир-
них будинках разом з іншим населенням. А також у нових місцях насе-
леного пункту, де будують сімейні будинки є земельні ділянки під бу-
дівництво, які придбали жителі ромської спільноти. Наразі населений 
пункт займається зведенням ще одного житлового будинку (так само 
на новому місці, де починається будівництво), де простір для прожи-
вання ромських сімей буде однаковим, як для інших сімей.

Кредо муніципалітету полягає у тому, що після реалізації програми 
або проекту нічого не закінчується. Коли ми говоримо про те, що почат-
ком цілого майже двадцятирічного процесу змін було планування, слід 
підкреслити, що це період постійних змін, інновацій та доповнення кіль-
кох планів. Протягом цього періоду ПЕСРС муніципалітету розробляли 
три рази, а разом з цим ще багато інших важливих стратегій та кон-
цепцій, які виконуються завдяки тому, що їх постійно оцінюють, ана-
лізують, переробляють і доповнюють. Вони, що зміни не народжуються 
легко, що розвиток не є короткостроковою подією. Ось чому керуються 
тим, що Найповільніший шлях часто найшвидше приводить до мети.

Рекомендації:
Розвиток муніципалітету першочергово грунтується на хо-
рошому плануванні цілей

Основою є визначення ідеї та планування цілей і видів діяльності. Без 
хорошого бачення неможливо здійснювати сталу діяльність. Якщо 
муніципалітет не має чіткого уявлення про те, в якому напрямку хоче 
розвиватися і якщо цього не приймає більшість його жителів, діяль-
ність буде неефективною, хаотичною та матиме мало сенсу. Необхідно 
відзначити, що планування не є одноразовим процесом, а безперерв-
ною діяльністю. До нього необхідно залучити максимальну кількість 
жителів, включаючи усі меншини. Незважаючи на рівень децентралі-
зації державного управління в Україні, ми переконані, що процес вище 
описаного планування є початковим і в умовах сучасної України. 



31
О

Л
Е

К
С

А
Н

Д
Р

 М
У

Ш
И

Н
К

А
Муніципалітет повинен насамперед орієнтуватися на вну-
трішні ресурси та правові зовнішні ресурси

Муніципалітет повинен мати активний підхід до соціального стано-
вища своїх жителів та не покладатися виключно на «зовнішню» ді-
яльність. Основою гарного планування є реалізація аудиту ресурсів 
та потреб населеного пункту. У першу чергу необхідно опиратися на 
ті можливості, які має муніципалітет або ті, на які має законне пра-
во. Звичайно, також необхідно використовувати й зовнішні ресурси. 
Проте, все це має бути результатом планування та формування кон-
кретного бачення. Протилежний підхід, який ми часто бачимо, тобто 
прохання ресурсів, оскільки вони є доступними у певний період часу, 
може мати негативний вплив на населений пункт, його розвиток або 
жителів. 

Необхідні інвестиції у  людські ресурси. Такі інвестиції під 
час наступних видів діяльності повернуться у багатократно-
му розмірі

Якщо муніципалітет інвестує у людський капітал безпосередньо у на-
селеному пункті, у наступних видах діяльності не доведеться витра-
чати ресурси за межами самої одиниці. Зовнішні людські ресурси не 
тільки зменшують економічні ресурси населеного пункту, але часто 
вони навіть не знають його потреб та реалій, а  тому їх ідеї можуть 
бути непродуктивними. Людський капітал потрібно посилювати не 
тільки у галузі управління та послуг, а й в економічній сфері. Відповід-
на модель, яку можна відтворити й в умовах України – це форма му-
ніципальної компанії або муніципального соціального підприємства, 
яке перебуває під контролем муніципалітету, працює на його успіх, та 
водночас не створює конкуренцію для інших місцевих суб’єктів під-
приємництва.
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