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У статті проаɧаліɡоваɧо гɟɧɞɟрɧі аспɟкти проɮспілкового ліɞɟрства в Украʀɧі в коɧтɟксті 
суɱасɧиɯ соціалɶɧиɯ траɧсɮорɦаціɣ� пов¶яɡаɧиɯ ɡ віɣɧоɸ. Ɂɞіɣсɧɟɧо огляɞ тɟорɟтиɱɧиɯ піɞɯоɞів та 
ɟɦпіриɱɧиɯ ɞаɧиɯ� ɳо ɡасвіɞɱуɸтɶ ɧɟɞостатɧɸ прɟɞставлɟɧістɶ ɠіɧок у кɟрівɧиɯ оргаɧаɯ проɮспілок� 
ɡуɦовлɟɧу поɽɞɧаɧɧяɦ ɮорɦалɶɧиɯ та ɧɟɮорɦалɶɧиɯ ɛар¶ɽрів� вклɸɱɧо ɡ патріарɯалɶɧиɦи 
ɧорɦаɦи та гɟɧɞɟрɧиɦи стɟрɟотипаɦи. На осɧові ɦіɠɧароɞɧого ɞосвіɞу ɞовɟɞɟɧо ɟɮɟктивɧістɶ 
такиɯ іɧституціɣɧиɯ ɦɟɯаɧіɡɦів� як гɟɧɞɟрɧі квоти� програɦи піɞготовки ліɞɟрок і ɦоɞɟлі іɧклɸɡивɧого 
управліɧɧя� які сприяɸтɶ посилɟɧɧɸ уɱасті ɠіɧок у проɮспілковоɦу русі та піɞвиɳɟɧɧɸ ɣого 
ɟɮɟктивɧості.

Ɉсоɛливу увагу приɞілɟɧо актуалɶɧиɦ іɧіціативаɦ украʀɧсɶкиɯ проɮспілок� ɡокрɟɦа створɟɧɧɸ 
у 2025 році ɠіɧоɱого коɦітɟту у Ɏɟɞɟраціʀ проɮспілок Украʀɧи� провɟɞɟɧɧɸ гɟɧɞɟрɧого ауɞиту 
в проɮспілці ȺПК. Піɞкрɟслɟɧо� ɳо поɞолаɧɧя ɧɟрівɧості потрɟɛуɽ ɧɟ лиɲɟ іɧституціɣɧиɯ ɡɦіɧ� алɟ 
ɣ глиɛиɧɧоʀ кулɶтурɧоʀ траɧсɮорɦаціʀ� ɳо пɟрɟɞɛаɱаɽ пɟрɟосɦислɟɧɧя траɞиціɣɧиɯ гɟɧɞɟрɧиɯ 
ролɟɣ та стɟрɟотипів.

У статті оɛʉруɧтоваɧо ɧɟоɛɯіɞɧістɶ коɦплɟксɧиɯ стратɟгіɣ� ɳо вклɸɱаɸтɶ освітɧі програɦи 
ɡ гɟɧɞɟрɧоʀ коɦпɟтɟɧтɧості ɞля проɮспілковиɯ ліɞɟрів� роɡɲирɟɧɧя уɱасті ɠіɧоɱиɯ ɦɟрɟɠ у процɟсаɯ 
уɯвалɟɧɧя ріɲɟɧɶ� а такоɠ ɡɦіцɧɟɧɧя партɧɟрства проɮспілок іɡ ɞɟрɠавɧиɦи іɧституціяɦи� 
ɦіɠɧароɞɧиɦи оргаɧіɡаціяɦи та гроɦаɞсɶкиɦ сɟктороɦ. 

Ключові слова: проɮспілки� гɟɧɞɟр� коɧɮлікт� віɣɧа� ɠіɧоɱі рɟпрɟɡɟɧтаціʀ� гɟɧɞɟрɧі коɧɮлікти� 
траɧсɮорɦаціʀ� гɟɧɞɟрɧа ɧɟрівɧістɶ.

Постановка проблеми. У суɱасɧоɦу украʀɧсɶкоɦу суспілɶстві� ɳо вɠɟ ɞɟкілɶка років ісɧуɽ 
у стаɧі повɧоɦасɲтаɛɧоʀ віɣɧи� проɮспілки віɞіграɸтɶ клɸɱову ролɶ як іɧститути гроɦаɞяɧсɶкого 
суспілɶства� ɳо поɽɞɧуɸтɶ ɮуɧкціʀ ɡаɯисту соціалɶɧо�труɞовиɯ прав та піɞтриɦки соціалɶɧоʀ ɡгурто�
ваɧості. В уɦоваɯ воɽɧɧиɯ викликів воɧи виступаɸтɶ ɧɟ лиɲɟ як прɟɞставɧики іɧтɟрɟсів працівɧиків 
у сɮɟрі оплати праці� ɛɟɡпɟки та уɦов роɛоти� а ɣ як суɛ¶ɽкти соціалɶɧого ɞіалогу� ɡɞатɧі ɡаɛɟɡпɟ�
ɱувати коɦуɧікаціɸ ɦіɠ ɞɟрɠавоɸ� роɛотоɞавцяɦи та ɧаɣɦаɧиɦи працівɧикаɦи. Проɮспілки ɞолу�
ɱаɸтɶся ɞо гуɦаɧітарɧиɯ іɧіціатив� піɞтриɦки ɦоɛіліɡоваɧиɯ працівɧиків та ʀɯɧіɯ роɞиɧ� сприяɸтɶ 
аɞаптаціʀ вɧутріɲɧɶо пɟрɟɦіɳɟɧиɯ осіɛ ɧа риɧку праці� а такоɠ актуаліɡуɸтɶ проɛлɟɦи соціалɶɧоʀ 
справɟɞливості та соліɞарɧості. Ȳɯɧя ɞіялɶɧістɶ ɧаɛуваɽ стратɟгіɱɧого ɡɧаɱɟɧɧя ɞля ɮорɦуваɧɧя сус�
пілɶɧоʀ стіɣкості� оскілɶки проɮспілки виступаɸтɶ ɧɟ лиɲɟ ɦɟɯаɧіɡɦоɦ врɟгулɸваɧɧя труɞовиɯ коɧ�
ɮліктів� а ɣ ваɠливиɦ ɱиɧɧикоɦ коɧсоліɞаціʀ суспілɶства в уɦоваɯ віɣɧи. Варто ɡаɡɧаɱити� ɳо ɟɮɟк�
тивɧістɶ проɮспілковиɯ оргаɧіɡаціɣ ɡɧаɱɧоɸ ɦіроɸ ɡалɟɠитɶ віɞ коɧцɟпціʀ проɮспілкового ліɞɟрства 
як властивості управліɧсɶкиɯ процɟсів та іɧɞикатора проɮɟсіɣɧоʀ ɟɮɟктивɧості± ɣого віɞкритості ɞо 
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ɡɦіɧ� гɧуɱкості� іɧклɸɡивɧості та ɡɞатɧості прɟɞставляти іɧтɟрɟси всіɯ катɟгоріɣ працівɧиків� ɡокрɟɦа 
ɡа гɟɧɞɟрɧоɸ оɡɧакоɸ.

Ƚɟɧɞɟрɧа рівɧістɶ проголоɲɟɧа як оɞɧа ɡ клɸɱовиɯ ціɧɧостɟɣ суɱасɧого ɞɟɦократиɱɧого 
суспілɶства� ɳо вираɡɧо проявляɽтɶся в ɧиɡці ɡакоɧоɞавɱиɯ актів� пɟрɟɞусіɦ� у Ɂакоɧі «Про ɡаɛɟɡпɟ�
ɱɟɧɧя рівɧиɯ прав та ɦоɠливостɟɣ ɠіɧок і ɱоловіків» (2005). Ɉɞɧак ʀʀ рɟаліɡація в ɦɟɠаɯ проɮспілко�
вого руɯу в Украʀɧі ɡалиɲаɽтɶся ɧɟпосліɞовɧоɸ. 

У криɡові ɞля украʀɧсɶкого суспілɶства ɱаси (росіɣсɶка ɡɛроɣɧа агрɟсія� ɟкоɧоɦіɱɧɟ висɧа�
ɠɟɧɧя� ɦасова ɦіграція� посилɟɧɧя ɧаваɧтаɠɟɧɧя ɧа ɠіɧок як у проɮɟсіɣɧо�труɞовоɦу сɟкторі� так 
і в сɮɟрі ɞоɦаɲɧɶоʀ праці) гɟɧɞɟрɧа ɧɟрівɧістɶ ɧаɛуваɽ ɧовиɯ ɮорɦ. Проɮспілковɟ ліɞɟрство� ɱут�
ливɟ ɞо циɯ ɡɦіɧ� ɦоɠɟ ɧɟ лиɲɟ ɡаɛɟɡпɟɱувати соціалɶɧиɣ ɞіалог� а ɣ віɞігравати ролɶ у ɮорɦуваɧɧі 
ɧовиɯ стаɧɞартів гɟɧɞɟрɧоʀ справɟɞливості� ɳо траɧслɸɸтɶся ɱɟрɟɡ структуру ліɞɟрства проɮспілок. 
Попри ɞɟклароваɧу приɯилɶɧістɶ ɞо приɧципів гɟɧɞɟрɧоʀ рівɧості� іɧституціɣɧа структура проɮспіл�
кового руɯу в Украʀɧі проɞовɠуɽ ɡалиɲатися пɟрɟваɠɧо патріарɯалɶɧоɸ як ɡа ɮорɦоɸ� так і ɡа ɡɦіс�
тоɦ. ɀіɧки� які склаɞаɸтɶ ɡɧаɱɧу ɱастку ɱлɟɧства проɮспілок� практиɱɧо ɧɟ прɟɞставлɟɧі в ʀɯɧɶоɦу 
виɳоɦу кɟрівɧицтві� а процɟси приɣɧяття ріɲɟɧɶ віɞɛуваɸтɶся ɡɞɟɛілɶɲого ɛɟɡ ураɯуваɧɧя гɟɧɞɟр�
ɧоʀ спɟциɮіки труɞовиɯ викликів. 

Нɟɡваɠаɸɱи ɧа ɡагалɶɧосвітову тɟɧɞɟɧціɸ ɞо ɞɟɦократиɡаціʀ проɮспілковиɯ структур і ɡапро�
ваɞɠɟɧɧя гɟɧɞɟрɧо�ɱутливиɯ політик� в Украʀɧі цɟɣ процɟс ɡалиɲаɽтɶся ɮрагɦɟɧтарɧиɦ і ɧɟрɟɮлɟк�
соваɧиɦ у ɞосліɞɧицɶкоɦу полі. Іɧституціɣɧі ɡɦіɧи� пов¶яɡаɧі ɡ рɟɮорɦаɦи ɧа риɧку праці� ɞɟцɟɧ�
траліɡаціɽɸ� впливоɦ ɦіɠɧароɞɧиɯ оргаɧіɡаціɣ та циɮровіɡаціɽɸ� лиɲɟ ɱастково поɡɧаɱаɸтɶся ɧа 
ɦɟɯаɧіɡɦаɯ гɟɧɞɟрɧоʀ іɧклɸɡіʀ в ліɞɟрстві проɮспілок.

Віɞсутɧістɶ систɟɦɧого гɟɧɞɟрɧого аɧаліɡу в траɧсɮорɦаціɣɧиɯ процɟсаɯ проɮспілковиɯ 
структур приɡвоɞитɶ ɞо того� ɳо ɠіɧоɱиɣ ɞосвіɞ у труɞовоɦу русі ɦаргіɧаліɡуɽтɶся аɛо ɡовсіɦ ігɧору�
ɽтɶся. Ⱥктуалɶɧістɶ ɞаɧоʀ проɛлɟɦи оɛуɦовлɸɽтɶся потрɟɛоɸ оɧовлɟɧɧя ɦоɞɟлɟɣ проɮспілкового 
ліɞɟрства� ʀɯɧɶоʀ віɞповіɞɧості суɱасɧиɦ ɞɟɦократиɱɧиɦ та іɧклɸɡивɧиɦ стаɧɞартаɦ� а такоɠ піɞ�
виɳɟɧɧяɦ ɟɮɟктивɧості ɡаɯисту прав ɠіɧок�працівɧицɶ у склаɞɧиɯ уɦоваɯ соціалɶɧо�ɟкоɧоɦіɱɧоʀ 
ɧɟстаɛілɶɧості.

Аналіз останніх досліджень. Сɟрɟɞ остаɧɧіɯ актуалɶɧиɯ пуɛлікаціɣ ɡа тɟɦоɸ статті� ɦоɠɧа 
виɞілити ɞосліɞɠɟɧɧя гɟɧɞɟрɧоʀ ɧɟрівɧості та гɟɧɞɟрɧиɯ стɟрɟотипів Т.Ɇарцɟɧɸк� С.Ɉксаɦитɧоʀ� 
Т.Колоɦіɽцɶ. В коɧтɟксті гɟɧɞɟрɧиɯ аспɟктів проɮспілкового ліɞɟрства ɦоɠɧа виокрɟɦити ɧаукові 
ɞороɛки Ɉ. ɀиліɧсɶкоʀ� Т. Прилуцɶкоʀ� Ɉ. Ɇɟлɶɧиɱɟɧко Ʌ. Ɇиɯалɶɱиɲиɧ. Такоɠ тɟɦатиɱɧі ɞослі�
ɞɠɟɧɧя провоɞилисɶ Ɏоɧɞоɦ Ɏріɞріɯа ȿɛɟрта� Украʀɧсɶкиɦ цɟɧтроɦ соціалɶɧиɯ рɟɮорɦ та саɦоɸ 
ɎПУ. Втіɦ� ɞосі ɛракуɽ цілісɧиɯ ɞосліɞɠɟɧɶ гɟɧɞɟрɧиɯ аспɟктів проɮспілкового ліɞɟрства� в якиɯ про�
являɸтɶся осɧовɧі проɛлɟɦи гɟɧɞɟрɧоʀ ɧɟрівɧості суɱасɧого украʀɧсɶкого суспілɶства. 

Метою даної статті ɽ ɞосліɞити гɟɧɞɟрɧі аспɟкти проɮспілкового ліɞɟрства� виявити ɱиɧɧики� 
ɳо сприяɸтɶ аɛо пɟрɟɲкоɞɠаɸтɶ уɱасті ɠіɧок у проɮспілковоɦу ліɞɟрстві� а такоɠ окрɟслити ɦоɠ�
ливі пɟрспɟктиви іɧституціɣɧого оɧовлɟɧɧя в ɧапряɦку гɟɧɞɟрɧоʀ іɧклɸɡивɧості. Стаття спираɽтɶся 
ɧа суɱасɧі тɟорɟтиɱɧі піɞɯоɞи ɞо вивɱɟɧɧя прояву гɟɧɞɟрɧиɯ аспɟктів в оргаɧіɡаціɣɧиɯ структураɯ� 
а такоɠ ɧа рɟɡулɶтати ɟɦпіриɱɧиɯ ɞосліɞɠɟɧɶ та віɞкриті статистиɱɧі ɞаɧі.

Виклад основного матеріалу дослідження. Вивɱɟɧɧя гɟɧɞɟрɧиɯ аспɟктів ліɞɟрства спира�
ɽтɶся ɧа аɧаліɡ гɟɧɞɟрɧиɯ рɟпрɟɡɟɧтаціɣ в іɧституціɣɧиɯ структураɯ влаɞи та прɟɞставɧицтва і оɯо�
плɸɽ ɦіɠɞисципліɧарɧɟ полɟ ɡɧаɧɶ� якɟ поɽɞɧуɽ піɞɯоɞи політиɱɧоʀ соціологіʀ� гɟɧɞɟрɧиɯ стуɞіɣ� 
ɮɟɦіɧістсɶкоʀ іɧституціɣɧоʀ тɟоріʀ та тɟоріʀ оргаɧіɡаціɣ. Клɸɱовиɦи поɧяттяɦи в ɦɟɠаɯ цɶого ɧапряɦу 
ɽ «гɟɧɞɟрɧа рɟпрɟɡɟɧтація»� «іɧституціɣɧа траɧсɮорɦація» та «ɮɟɦіɧістсɶка іɧституціɣɧа тɟорія».

Ƚɟɧɞɟрɧа рɟпрɟɡɟɧтація траɞиціɣɧо трактуɽтɶся як уɱастɶ ɠіɧок у структураɯ приɣɧяття 
ріɲɟɧɶ ± як ɧа ɮорɦалɶɧоɦу� так і ɧа ɧɟɮорɦалɶɧоɦу рівɧі. Віɞповіɞɧо ɞо піɞɯоɞу П. Норріс  
і Ⱦɠ. Ʌовɟɧɞускі (1RUULV 	 /RYHQGXVNL� ���5)� гɟɧɞɟрɧа рɟпрɟɡɟɧтація роɡгляɞаɽтɶся у трɶоɯ виɦі�
раɯ� ɮорɦалɶɧоɦу (кілɶкісɧɟ прɟɞставɧицтво)� суɛстаɧтивɧоɦу (ɡɦістовɧɟ прɟɞставɧицтво іɧтɟрɟ�
сів ɠіɧок) та сиɦволіɱɧоɦу (виɞиɦістɶ ɠіɧок у влаɞɧиɯ структураɯ як ɱиɧɧик ɧорɦаліɡаціʀ гɟɧɞɟрɧоʀ 
рівɧості).

Поɧяття іɧституціɣɧоʀ траɧсɮорɦаціʀ у коɧтɟксті влаɞи пɟрɟɞɛаɱаɽ ɧɟ лиɲɟ структурɧі ɡɦіɧи 
в оргаɧіɡаціяɯ� а ɣ ɡɦіɧу ɧорɦ� процɟɞур і практик� які ɮорɦуɸтɶ ɦоɠливості аɛо оɛɦɟɠɟɧɧя ɞля уɱа�
сті ріɡɧиɯ соціалɶɧиɯ груп� ɡокрɟɦа ɠіɧок. Іɧституціɣɧа траɧсɮорɦація ɧɟроɡривɧо пов¶яɡаɧа ɡ кулɶ�
турɧиɦи уявлɟɧɧяɦи про ліɞɟрство� авторитɟт і суспілɶɧі ролі� ɳо ɱасто ɽ гɟɧɞɟрɧо ɡуɦовлɟɧиɦи.

Ɏɟɦіɧістсɶка іɧституціɣɧа тɟорія (IHPLQLVW LQVWLWXWLRQDOLVP)� ɳо активɧо роɡвиваɽтɶся ɡ поɱатку 
2000�ɯ� пропоɧуɽ аɧаліɡ того� як іɧституціʀ ± вклɸɱɧо ɡ проɮспілкаɦи ± структурɧо віɞтворɸɸтɶ гɟɧ�
ɞɟрɧу ɧɟрівɧістɶ� ɧавітɶ якɳо ɮорɦалɶɧо проголоɲуɸтɶ піɞтриɦку рівɧості. Ɂгіɞɧо ɡ Ʌ. ɑаппɟл і Ƚ. Вɟɣ�
лɟɧ (&KDSSHOO 	 :D\OHQ� 20�3)� іɧститути ɦаɸтɶ «приɯоваɧɟ ɠиття» (KLGGHQ OLIH)� у якоɦу ɱɟрɟɡ ɧɟɮор�
ɦалɶɧі правила� вɡаɽɦоɡв¶яɡки та практики ɡɞіɣсɧɸɽтɶся віɞтворɟɧɧя влаɞи та гɟɧɞɟрɧиɯ іɽрарɯіɣ.
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Такоɠ ваɠливиɦ ɽ вɧɟсок тɟоріʀ гɟɧɞɟроваɧиɯ оргаɧіɡаціɣ (JHQGHUHG RUJDQL]DWLRQV)� яку ɡапро�
поɧувала Ⱦɠ. Ⱥкɟр ($FNHU� ���0). Воɧа ствɟрɞɠуɽ� ɳо іɧституціʀ ɧɟ ɽ гɟɧɞɟрɧо ɧɟɣтралɶɧиɦи ± воɧи 
структурɧо віɞтворɸɸтɶ ɞоɦіɧуваɧɧя оɞɧіɽʀ статі� ɡокрɟɦа ɱɟрɟɡ стаɧɞарти коɦпɟтɟɧтɧості� роɛоɱі 
граɮіки� ɦɟɯаɧіɡɦи піɞвиɳɟɧɧя та спосоɛи ɞɟлɟгуваɧɧя влаɞи.

Усі ці піɞɯоɞи ɞоɡволяɸтɶ аɧаліɡувати іɧституціʀ як ɞиɧаɦіɱɧі структури� в якиɯ віɞɛуваɽтɶся 
постіɣɧа ɛоротɶɛа ɡа ɡɦіɧу правил гри ± і ɞɟ гɟɧɞɟр ɽ ɧɟ лиɲɟ оɞɧиɦ іɡ ɮакторів ціɽʀ ɛоротɶɛи� 
а ɣ полɟɦ ɞля віɞтворɟɧɧя ɱи траɧсɮорɦаціʀ влаɞи.

Вивɱɟɧɧя гɟɧɞɟрɧоʀ рɟпрɟɡɟɧтаціʀ в іɧституціɣɧиɯ структураɯ ɧɟɦоɠливɟ ɛɟɡ ɡвɟрɧɟɧɧя ɞо 
класиɱɧиɯ і суɱасɧиɯ тɟоріɣ влаɞи� оргаɧіɡаціɣɧоʀ кулɶтури та соціалɶɧоʀ стратиɮікаціʀ� які ɞоɡволя�
ɸтɶ роɡкрити ɦɟɯаɧіɡɦи ɡɛɟрɟɠɟɧɧя гɟɧɞɟрɧоʀ ɧɟрівɧості в іɽрарɯіɱɧиɯ систɟɦаɯ.

Поɧяття влаɞи у класиɱɧіɣ соціологіʀ прɟɞставлɟɧо ɧасаɦпɟрɟɞ у роɛотаɯ Ɇ. Вɟɛɟра� якиɣ 
виɡɧаɱав влаɞу як ɦоɠливістɶ ɧав¶яɡати своɸ волɸ в раɦкаɯ соціалɶɧиɯ віɞɧосиɧ� ɧавітɶ попри опір 
(:HEHU� ��7�). У суɱасɧоɦу ɞискурсі поɧяття влаɞи роɡɲирɸɽтɶся� Ɇ. Ɏуко ()RXFDXOW� ��77) роɡгля�
ɞаɽ влаɞу як ɦɟрɟɠу ɞискурсивɧиɯ практик� ɳо проɧиɡуɸтɶ іɧституціʀ та структуруɸтɶ гɟɧɞɟрɧі ролі. 
У цɶоɦу коɧтɟксті влаɞа ɧɟ лиɲɟ пригɧіɱуɽ� а ɣ проɞукуɽ соціалɶɧі іɞɟɧтиɱɧості� ɡокрɟɦа гɟɧɞɟрɧі.

Ɉргаɧіɡаціɣɧа кулɶтура� як систɟɦа ɧорɦ� ціɧɧостɟɣ� сиɦволів і практик� істотɧо впливаɽ ɧа 
роɡпоɞіл рɟсурсів� статусів і ɦоɠливостɟɣ у ɦɟɠаɯ іɧституціʀ. Ɂа ȿ. ɒɟɣɧоɦ (6FKHLQ� 20�0)� оргаɧі�
ɡаціɣɧа кулɶтура ɮорɦуɽ «ɧɟвиɞиɦі» правила повɟɞіɧки� які виɡɧаɱаɸтɶ� ɯто і як отриɦуɽ ɞоступ ɞо 
ліɞɟрсɶкиɯ поɡиціɣ. У патріарɯалɶɧиɯ аɛо ɛɸрократиɱɧиɯ структураɯ такі правила ɱасто ɡакріплɸɸтɶ 
пɟрɟваги ɱоловіків� осоɛливо у сɮɟраɯ влаɞи ɣ авторитɟту.

Ƚɟɧɞɟрɧа стратиɮікація роɡгляɞаɽтɶся як систɟɦатиɱɧиɣ процɟс ɧɟрівɧого роɡпоɞілу рɟсурсів� 
влаɞи і статусу ɧа осɧові статɟвоʀ приɧалɟɠɧості (/RUEHU� ����). Ƚɟɧɞɟр у цɶоɦу випаɞку постаɽ як 
клɸɱовиɣ критɟріɣ соціалɶɧоʀ іɽрарɯіʀ� ɡакріплɟɧиɣ ɧɟ тілɶки в ɟкоɧоɦіɱɧиɯ віɞɧосиɧаɯ� а ɣ у кулɶтур�
ɧиɯ коɞаɯ та іɧституціɣɧиɯ практикаɯ. Систɟɦи стратиɮікаціʀ віɞтворɸɸтɶся ɱɟрɟɡ освіту� ɡаɣɧятістɶ� 
ɞоступ ɞо управліɧɧя та політиɱɧɟ прɟɞставɧицтво. В руслі віɞтворɟɧɧя соціалɶɧоʀ стратиɮікаціʀ 
ɱɟрɟɡ гɟɧɞɟрɧі статуси і ролі� Т. Колоɦіɽцɶ говоритɶ про гɟɧɞɟрɧу асиɦɟтріɸ украʀɧсɶкого суспілɶства 
як прояв гɟɧɞɟрɧоʀ ɧɟрівɧості ɧа ɦакро�� ɦɟɡо� та ɦікрорівɧі� ɳо ɽ потуɠɧиɦ ɱиɧɧикоɦ ɧівɟлɸваɧɧя 
приɧципів рівɧиɯ ɠиттɽвиɯ ɲаɧсів (Колоɦіɽцɶ� 20��).

У поɽɞɧаɧɧі ці тɟорɟтиɱɧі піɞɯоɞи ɞоɡволяɸтɶ поɛаɱити� як влаɞа та кулɶтура іɧституціɣ ɮор�
ɦуɸтɶ стіɣкі гɟɧɞɟрɧі іɽрарɯіʀ� осоɛливо в оргаɧіɡаціяɯ ɡі спаɞковиɦи авторитарɧиɦи практикаɦи ± 
ɡокрɟɦа� у проɮспілкаɯ� які ɞовгиɣ ɱас ɮуɧкціоɧували як «іɽрарɯіʀ ɛɟɡ ɡɦіɧ» (/HGZLWK 	 +DQVHQ� 20�3). 
Пɟрɟосɦислɟɧɧя ролі влаɞи� аɧаліɡ кулɶтури оргаɧіɡаціɣ і виявлɟɧɧя структур стратиɮікаціʀ ɽ кри�
тиɱɧо ваɠливиɦи ɞля виявлɟɧɧя ɲляɯів ɞо іɧституціɣɧоʀ траɧсɮорɦаціʀ та посилɟɧɧя гɟɧɞɟрɧоʀ 
іɧклɸɡіʀ.

Проɮспілковиɣ руɯ в Украʀɧі пɟрɟɠиваɽ ɡатяɠɧиɣ процɟс траɧсɮорɦаціʀ� якиɣ усклаɞɧɸɽтɶся 
спаɞɳиɧоɸ раɞяɧсɶкоʀ ɦоɞɟлі� ɧɟуɡгоɞɠɟɧістɸ рɟɮорɦ ɧа риɧку праці та ɡагалɶɧиɦ ɡɧиɠɟɧɧяɦ 
ɞовіри ɞо іɧституціɣ прɟɞставɧицтва. Істориɱɧо проɮспілки в Украʀɧі викоɧували пɟрɟваɠɧо сɟрвісɧу 
ɮуɧкціɸ� ɡосɟрɟɞɠуɸɱисɶ ɧа соціалɶɧо�поɛутовоɦу ɡаɛɟɡпɟɱɟɧɧі працівɧиків� а ɧɟ ɧа ɡаɯисті ʀɯɧіɯ 
труɞовиɯ прав у коɧтɟксті соціалɶɧого ɞіалогу. Суɱасɧиɣ стаɧ проɮспілок ɯарактɟриɡуɽтɶся� ɡ оɞɧого 
ɛоку� ɡɦɟɧɲɟɧɧяɦ ɱисɟлɶɧості ɱлɟɧства та ɮрагɦɟɧтаціɽɸ оргаɧіɡаціɣɧого поля� а ɡ іɧɲого ± ɡɛɟ�
рɟɠɟɧɧяɦ ɮорɦалɶɧого ɞоɦіɧуваɧɧя ɧаɣɛілɶɲиɯ проɮоɛ¶ɽɞɧаɧɶ� ɡокрɟɦа Ɏɟɞɟраціʀ проɮспілок 
Украʀɧи (ɎПУ). Ɂа ɞаɧиɦи ɎПУ� стаɧоɦ ɧа 2023 рік кілɶкістɶ ɱлɟɧів ціɽʀ оргаɧіɡаціʀ стаɧовила ɛлиɡɶко 
��5 ɦлɧ� ɯоɱа активɧа уɱастɶ у проɮспілковиɯ ɡаɯоɞаɯ ɡалиɲаɽтɶся ɧиɡɶкоɸ (ɎПУ� 2023).

Ɉɞɧиɦ іɡ клɸɱовиɯ викликів ɞля проɮспілок ɽ траɧсɮорɦація риɧку праці� ɡростаɧɧя ɧɟстаɧ�
ɞартɧоʀ ɡаɣɧятості� поɲирɟɧɧя ɦɟрɟɠɟвоʀ ɟкоɧоɦіки та ɡовɧіɲɧɶоʀ труɞовоʀ ɦіграціʀ� ɳо усклаɞɧɸɽ 
ɮорɦуваɧɧя колɟктивɧоʀ іɞɟɧтиɱɧості ɧаɣɦаɧиɯ працівɧиків. Ɂа циɯ уɦов проɮспілки ɦаɸтɶ пɟрɟ�
осɦислити своɸ ролɶ ɧɟ лиɲɟ як ɡаɯисɧиків труɞовиɯ прав� а ɣ як агɟɧтів соціалɶɧиɯ ɡɦіɧ� ɳо ɮор�
ɦуɸтɶ ɧову кулɶтуру прɟɞставɧицтва в уɦоваɯ постіɧɞустріалɶɧого суспілɶства.

Паралɟлɶɧо� ɦіɠɧароɞɧі оргаɧіɡаціʀ ± такі як Ɇіɠɧароɞɧа оргаɧіɡація праці (,/2) та ȯС ± поси�
лɸɸтɶ тиск ɧа ɞɟрɠави� вклɸɱɧо ɡ Украʀɧоɸ� ɳоɞо ɡаɛɟɡпɟɱɟɧɧя своɛоɞи оɛ¶ɽɞɧаɧɶ і ɧɟɞискри�
ɦіɧаціɣɧого ɞоступу ɞо проɮспілковиɯ структур ɞля всіɯ катɟгоріɣ працівɧиків� вклɸɱɧо ɡ ɠіɧкаɦи� 
ɦолоɞɞɸ та працівɧикаɦи враɡливиɯ сɟкторів (,/2 *RYHUQLQJ %RG\ 3�0WK VHVVLRQ� 7KH ,/2¶V 6WUDWHJLF 
3ODQ IRU 2022 ± 2025).

Ɉɞɧак� суɱасɧі украʀɧсɶкі проɮспілки лиɲɟ ɱастково віɞповіɞаɸтɶ циɦ оɱікуваɧɧяɦ. У струк�
турі ліɞɟрства ɡɛɟрігаɽтɶся гɟɧɞɟрɧа асиɦɟтрія� віɞсутɧя іɧституціɣɧа віɞкритістɶ ɞо гориɡоɧталɶɧого 
управліɧɧя� ɳо ɡɧаɱɧо послаɛлɸɽ ɡɞатɧістɶ проɮспілок ɞо траɧсɮорɦаціʀ та ɡɧиɠуɽ ʀɯɧɸ ɟɮɟктив�
ɧістɶ як соціалɶɧиɯ акторів у ɞɟɦократиɱɧоɦу суспілɶстві.

У коɧтɟксті суɱасɧиɯ соціалɶɧо�ɟкоɧоɦіɱɧиɯ траɧсɮорɦаціɣ ваɠливо піɞкрɟслити� ɳо проɮ�
спілки в Украʀɧі ɞɟɞалі ɱастіɲɟ стикаɸтɶся ɡ ɧɟоɛɯіɞɧістɸ іɧтɟграціʀ приɧципів гɟɧɞɟрɧоʀ рівɧості 
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у своɸ ɞіялɶɧістɶ. Ɂа ɞаɧиɦи ɞосліɞɠɟɧɶ� ɠіɧки склаɞаɸтɶ ɡɧаɱɧу ɱастку ɧаɣɦаɧиɯ працівɧиків 
у ɧиɡɶкооплаɱуваɧиɯ сɮɟраɯ ɡаɣɧятості� які� як правило� ɦɟɧɲ ɡаɯиɳɟɧі соціалɶɧо. əскравиɦ про�
явоɦ погірɲɟɧɧя ɦоɠливостɟɣ ɠіɧок ɧа риɧку праці у ɱаси повɧоɦасɲтаɛɧого вторгɧɟɧɧя стало 
ɡɦɟɧɲɟɧɧя ʀɯɧɶоʀ присутɧості у ɮорɦалɶɧоɦу сɟкторі ɟкоɧоɦіки у порівɧяɧɧі ɡ ɱоловікаɦи. əкɳо 
ɞо повɧоɦасɲтаɛɧого вторгɧɟɧɧя ɱастка ɠіɧок сɟрɟɞ ɡаɣɧятиɯ у ɮорɦалɶɧоɦу сɟкторі стаɧовила 
52�7�� то у 2022 році воɧа ɡɧиɡилася ɞо 50���� а в 2023 році ± ɞо ����� (Ɂвіт ɡа рɟɡулɶтатаɦи ɞослі�
ɞɠɟɧɧя «Виклики роɡɲирɟɧɧя прав і ɦоɠливостɟɣ ɠіɧок ɧа риɧку праці і в піɞприɽɦɧицтві в уɦоваɯ 
повɧоɦасɲтаɛɧоʀ віɣɧи та гɟɧɞɟрɧо віɞповіɞалɶɧого віɞɧовлɟɧɧя Украʀɧи»� 2025). Віɣɧа посилила 
гɟɧɞɟрɧу ɧɟрівɧістɶ у труɞовіɣ сɮɟрі. əк ɡауваɠуɽ Т.Ɇарцɟɧɸк� іɡ ɡакриттяɦ ɲкіл та високиɦ попитоɦ 
ɧа волоɧтɟрсɶку роɛоту та віɞсутɧістɸ ɱоловіків� тягар ɧɟоплаɱуваɧоʀ роɛоти� яку ɡɦуɲɟɧі викоɧу�
вати ɠіɧки� ɡɧаɱɧо ɡріс. Віɞɯіɞ віɞ приɧципів гɟɧɞɟрɧоʀ рівɧості вɠɟ оɱɟвиɞɧиɣ в уɦоваɯ тривалоʀ 
криɡи. Віɣɧа ɡɛілɶɲуɽ ɛɟɡроɛіття сɟрɟɞ усɶого ɧасɟлɟɧɧя� ɳо� ɣɦовірɧо� ɲтовɯɧɟ ɠіɧок у ɧɟɡаɯиɳɟɧі 
ɧɟɮорɦалɶɧі сɟктори ɟкоɧоɦіки та приɡвɟɞɟ ɞо ɡростаɧɧя ɛіɞɧості. Воɞɧоɱас ʀɯɧя прɟɞставлɟɧістɶ 
у ліɞɟрстві проɮспілковиɯ оргаɧіɡаціɣ ɡалиɲаɽтɶся ɧиɡɶкоɸ� ɳо свіɞɱитɶ про ісɧуваɧɧя систɟɦɧиɯ 
ɛар¶ɽрів та гɟɧɞɟрɧоʀ стратиɮікаціʀ в оргаɧіɡаціяɯ прɟɞставɧицтва (0DUWVHQ\XN� 2023).

Ɂɧаɱɧоɸ ɦіроɸ ця ситуація ɽ ɧасліɞкоɦ істориɱɧиɯ патɟрɧів іɧституціɣɧоʀ оргаɧіɡаціʀ праці та 
траɞиціɣɧого уявлɟɧɧя про ролɶ ɠіɧок і ɱоловіків у труɞовоɦу процɟсі� ɳо піɞкріплɸɸтɶся оргаɧіɡа�
ціɣɧоɸ кулɶтуроɸ та ɧɟɮорɦалɶɧиɦи практикаɦи ($FNHU� ���0). У циɯ уɦоваɯ проɮспілки викоɧуɸтɶ 
поɞвіɣɧɟ ɡавɞаɧɧя� ɡ оɞɧого ɛоку� ɡаɯиɳати труɞові права працівɧиків� а ɡ іɧɲого ± активɧо сприяти 
ɞɟкоɧструкціʀ гɟɧɞɟрɧиɯ стɟрɟотипів у сɮɟрі праці та управліɧɧя.

Проɮспілки ɦоɠутɶ стати каталіɡатороɦ соціалɶɧиɯ ɡɦіɧ� просуваɸɱи політики рівɧиɯ ɦоɠли�
востɟɣ� ɡапроваɞɠуɸɱи гɟɧɞɟрɧо ɱутливі піɞɯоɞи ɞо колɟктивɧиɯ ɞоговорів та практик оргаɧіɡаціɣ�
ɧого управліɧɧя (,/2� 20��). Ɉɞɧак ɞля цɶого ɧɟоɛɯіɞɧі ɧɟ лиɲɟ ɧорɦативɧі іɧіціативи� а ɣ рɟалɶɧі 
структурɧі ɡɦіɧи� ɡокрɟɦа в питаɧɧяɯ ɮорɦуваɧɧя ліɞɟрства� систɟɦи піɞготовки каɞрів і вɧутріɲɧɶоʀ 
ɞɟɦократіʀ проɮспілковиɯ оргаɧіɡаціɣ.

Воɞɧоɱас ролɶ проɮспілок у ɡаɛɟɡпɟɱɟɧɧі соціалɶɧоʀ стаɛілɶɧості в Украʀɧі ɽ осоɛливо ваɠли�
воɸ ɧа ɮоɧі гɟополітиɱɧиɯ викликів та ɟкоɧоɦіɱɧоʀ ɧɟстаɛілɶɧості. Воɧи виступаɸтɶ посɟрɟɞɧикаɦи 
у соціалɶɧоɦу ɞіалоɡі ɦіɠ працівɧикаɦи� роɛотоɞавцяɦи та ɞɟрɠавоɸ� сприяɸɱи поɦ¶якɲɟɧɧɸ соці�
алɶɧиɯ коɧɮліктів. Ɂɛɟрɟɠɟɧɧя ʀɯɧɶоʀ ɟɮɟктивɧості виɦагаɽ ɧɟ лиɲɟ аɞаптаціʀ ɞо ɧовиɯ ɟкоɧоɦіɱɧиɯ 
рɟаліɣ� а ɣ піɞвиɳɟɧɧя іɧституціɣɧоʀ спроɦоɠɧості ɱɟрɟɡ іɧɧоваціɣɧі піɞɯоɞи ɞо оргаɧіɡаціʀ праці та 
управліɧɧя.

Такиɦ ɱиɧоɦ� стаɧ і ролɶ проɮспілок в Украʀɧі пɟрɟɛуваɸтɶ у ɮаɡі склаɞɧоʀ� алɟ ɧɟоɛɯіɞɧоʀ 
траɧсɮорɦаціʀ� ɞɟ іɧтɟграція гɟɧɞɟрɧого аспɟкту виступаɽ клɸɱовиɦ ɱиɧɧикоɦ посилɟɧɧя ʀɯɧɶоʀ лɟгі�
тиɦɧості та соціалɶɧоʀ ролі.

Траɧсɮорɦація проɮспілкового руɯу в Украʀɧі віɞɛувалася ɧɟрівɧоɦірɧо та піɞ впливоɦ як вɧу�
тріɲɧіɯ� так і ɡовɧіɲɧіɯ ɱиɧɧиків. Ȳʀ клɸɱовиɦи ɟтапаɦи ɦоɠɧа вваɠати пɟріоɞ постраɞяɧсɶкоʀ іɧсти�
туціоɧаліɡаціʀ (���0�ті роки)� спроɛи рɟɮорɦуваɧɧя в уɦоваɯ ɞɟɦократиɡаціʀ (2000±20�0�ті) та ɧову 
ɯвилɸ ɡɦіɧ� пов¶яɡаɧу ɡ віɣɧоɸ� ɞіɞɠиталіɡаціɽɸ праці та ɡростаɧɧяɦ ɡапиту ɧа іɧклɸɡивɧɟ ліɞɟрство 
у 2020�ɯ рокаɯ (,/2� 2022).

У ���0�ɯ рокаɯ украʀɧсɶкі проɮспілки успаɞкували іɽрарɯіɱɧу� цɟɧтраліɡоваɧу ɦоɞɟлɶ управ�
ліɧɧя раɞяɧсɶкого ɡраɡка� ɡ ɱіткиɦ ɞоɦіɧуваɧɧяɦ вɟртикалɶɧиɯ структур та ɞоɦіɧаɧтоɸ Ɏɟɞɟраціʀ 
проɮспілок Украʀɧи. Попри ɮорɦалɶɧɟ ɞɟкларуваɧɧя ɧɟɡалɟɠɧості віɞ ɞɟрɠави� ɧа практиці трива�
лиɣ ɱас спостɟрігався аɞɦіɧістративɧиɣ коɧтролɶ� ɳо оɛɦɟɠував автоɧоɦіɸ проɮспілок. Управліɧ�
сɶкі ɦоɞɟлі ɡалиɲалисɶ ɡакритиɦи� ɡ ɧиɡɶкиɦ рівɧɟɦ вɧутріɲɧɶоʀ ɞɟɦократіʀ та оɛɦɟɠɟɧиɦ впливоɦ 
ряɞовиɯ ɱлɟɧів.

У 2000±20�0�ɯ рокаɯ в уɦоваɯ поступовоʀ ɞɟɦократиɡаціʀ суспілɶɧого ɠиття віɞɛулися спроɛи 
оɧовлɟɧɧя управліɧсɶкиɯ ɦɟɯаɧіɡɦів� ɡокрɟɦа ɱɟрɟɡ роɡвиток алɶтɟрɧативɧиɯ проɮспілковиɯ оɛ¶ɽɞ�
ɧаɧɶ та ɡалуɱɟɧɧя ɦіɠɧароɞɧоʀ піɞтриɦки. Ɂростаɧɧя ролі ɧɟɞɟрɠавɧиɯ проɮспілок� такиɯ як Коɧɮɟ�
ɞɟрація вілɶɧиɯ проɮспілок Украʀɧи (КВПУ)� сприяло ɞɟцɟɧтраліɡаціʀ прɟɞставɧицɶкого поля. Ɉɞɧак 
ці процɟси ɛули ɧɟрівɧоɦірɧиɦи і ɧɟ привɟли ɞо істотɧоʀ ɡɦіɧи кɟрівɧиɯ практик у вɟликиɯ проɮоɛ¶ɽɞ�
ɧаɧɧяɯ� ɞɟ ɡɛɟрігалисɶ авторитарɧі ɦоɞɟлі кɟруваɧɧя.

У 2020�ɯ рокаɯ� піɞ впливоɦ паɧɞɟɦіʀ &29,'���� росіɣсɶко�украʀɧсɶкоʀ віɣɧи та циɮровіɡаціʀ 
праці� постала ɧɟоɛɯіɞɧістɶ раɞикалɶɧоʀ аɞаптаціʀ іɧституціɣɧоʀ структури проɮспілок. ɐі ɮактори 
актуаліɡували ɡапити ɧа гориɡоɧталɶɧɟ управліɧɧя� проɡорістɶ� ɞиɧаɦіɱɧі коɦуɧікаціʀ та іɧклɸɡив�
ɧістɶ у приɣɧятті ріɲɟɧɶ. У цɟɣ пɟріоɞ ɡростаɽ ɡɧаɱɟɧɧя гɟɧɞɟрɧоʀ ɱутливості як ɱастиɧи ɧовоʀ управ�
ліɧсɶкоʀ кулɶтури� ɳо� оɞɧак� ɱасто рɟаліɡуɽтɶся ɮрагɦɟɧтарɧо аɛо ɞɟкларативɧо. 

Такиɦ ɱиɧоɦ� структура управліɧɧя проɮспілкаɦи в Украʀɧі ɡаɡɧаɽ поступовиɯ� алɟ супɟрɟɱли�
виɯ траɧсɮорɦаціɣ� віɞ іɽрарɯіɱɧоʀ цɟɧтраліɡаціʀ ± ɞо ɱастковоʀ ɞɟцɟɧтраліɡаціʀ та оɛɦɟɠɟɧого впро�
ваɞɠɟɧɧя ɞɟɦократиɱɧиɯ ɦɟɯаɧіɡɦів. Попри ɡростаɧɧя ролі алɶтɟрɧативɧиɯ проɮспілковиɯ іɧіціатив� 
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іɧституціɣɧа іɧɟрція та коɧсɟрватиɡɦ кɟрівɧиɯ оргаɧів ɡалиɲаɸтɶся сɟрɣоɡɧиɦи ɛар¶ɽраɦи ɞля рɟа�
ліɡаціʀ гɧуɱкиɯ� гɟɧɞɟрɧо іɧклɸɡивɧиɯ і віɞкритиɯ ɮорɦ управліɧɧя.

Ⱥɧаліɡ оргаɧіɡаціɣɧоʀ структури проɮспілкового ліɞɟрства ɞовоɞитɶ� ɳо ɠіɧки у проɮспілкаɯ 
ɱасто оɛɦɟɠɟɧі роллɸ «активісток сɟрɟɞɧɶоʀ лаɧки» ± ɧа ɦісцяɯ ɱи в коɦісіяɯ ɡ соціалɶɧиɯ питаɧɶ� 
тоɞі як стратɟгіɱɧі ріɲɟɧɧя ɡалиɲаɸтɶся у рукаɯ пɟрɟваɠɧо ɱоловіків. ɐɟ свіɞɱитɶ про явиɳɟ «скляɧоʀ 
стɟлі» (JODVV FHLOLQJ)� притаɦаɧɧɟ ɧɟ лиɲɟ ɛіɡɧɟсу ɱи ɞɟрɠавɧоɦу управліɧɧɸ� алɟ ɣ оргаɧіɡаціяɦ гро�
ɦаɞяɧсɶкого суспілɶства� ɡокрɟɦа проɮспілкаɦ. Поɞіɛɧі структурɧі ɧɟрівɧості піɞкріплɸɸтɶся віɞсут�
ɧістɸ ɦɟɯаɧіɡɦів гɟɧɞɟрɧого ɦоɧіториɧгу� квот аɛо спɟціалɶɧиɯ програɦ ɡ роɡвитку ліɞɟрства ɞля ɠіɧок.

Покаɡово� ɳо ɧавітɶ сɟрɟɞ ɧовиɯ� ɧɟɡалɟɠɧиɯ проɮспілок� які ɞɟкларуɸтɶ ɞɟɦократиɱɧі ɡасаɞи� 
віɞтворɟɧɧя патріарɯалɶɧиɯ структур лиɲаɽтɶся ɞоволі поɲирɟɧиɦ явиɳɟɦ. Воɞɧоɱас ɦіɠɧароɞɧиɣ 
ɞосвіɞ ɞɟɦоɧструɽ� ɳо ɡалуɱɟɧɧя ɠіɧок ɞо ліɞɟрства піɞвиɳуɽ ɟɮɟктивɧістɶ проɮспілковиɯ оргаɧі�
ɡаціɣ� сприяɽ посилɟɧɧɸ ɦоɛіліɡаціɣɧоʀ спроɦоɠɧості� ɡɦɟɧɲɟɧɧɸ авторитариɡɦу в управліɧɧі та 
посилɟɧɧɸ ɮокусу ɧа соціалɶɧу справɟɞливістɶ. Пɟрɟоріɽɧтація ɧа іɧклɸɡивɧɟ ліɞɟрство виɦагаɽ 
цілɟспряɦоваɧоʀ політики ɡɦіɧ� ɳо вклɸɱаɽ гɟɧɞɟрɧі ауɞити� піɞтриɦку ɧовиɯ ліɞɟрок і траɧсɮорɦа�
ціɸ кулɶтури оргаɧіɡаціɣɧого управліɧɧя.

Ⱥɧаліɡ гɟɧɞɟрɧоʀ рɟпрɟɡɟɧтаціʀ у проɮспілковоɦу кɟрівɧицтві Украʀɧи свіɞɱитɶ про суттɽ�
виɣ роɡрив ɦіɠ ɮорɦалɶɧиɦ ɡалуɱɟɧɧяɦ ɠіɧок ɞо проɮспілкового руɯу та ʀɯ рɟалɶɧоɸ присутɧі�
стɸ у кɟрівɧиɯ структураɯ. Ɂа ɞаɧиɦи Ɏɟɞɟраціʀ проɮспілок Украʀɧи (ɎПУ)� ɠіɧки стаɧовлятɶ поɧаɞ 
55� ɱлɟɧсɶкого склаɞу проɮспілок (ɎПУ� 202�)� протɟ лиɲɟ ɛлиɡɶко 20� іɡ ɧиɯ оɛіɣɦаɸтɶ посаɞи 
у виɛорɧиɯ оргаɧаɯ виɳого рівɧя. 

У кілɶкісɧоɦу виɦірі� ɧа рівɧі цɟɧтралɶɧиɯ коɦітɟтів ɧаɣɛілɶɲиɯ галуɡɟвиɯ проɮспілок� такиɯ 
як Проɮспілка працівɧиків освіти і ɧауки Украʀɧи� Проɮспілка працівɧиків оɯороɧи ɡɞоров¶я� Проɮ�
спілка працівɧиків ɞɟрɠавɧиɯ устаɧов� спостɟрігаɽтɶся пɟвɧа присутɧістɶ ɠіɧок у прɟɡиɞіяɯ та раɞаɯ. 
Протɟ при пɟрɟɯоɞі ɞо викоɧавɱого рівɧя ± голів� ɡаступɧиків голів� кɟрівɧиків ɸриɞиɱɧиɯ ɱи аɧалі�
тиɱɧиɯ віɞɞілів ± ʀɯɧя кілɶкістɶ ріɡко ɡɦɟɧɲуɽтɶся. Наприклаɞ� ɡа рɟɡулɶтатаɦи ɦоɧіториɧгу віɞкритоʀ 
іɧɮорɦаціʀ ɧа саɣтаɯ проɮспілок у 2023 році� ɠіɧки оɱолɸвали лиɲɟ 3 іɡ 20 ɧаɣɛілɶɲиɯ проɮспілко�
виɯ оргаɧіɡаціɣ ɧа ɧаціоɧалɶɧоɦу рівɧі (8NUDLQLDQ 7UDGH 8QLRQ 0RQLWRULQJ� 2023). Стаɧоɦ ɧа сɶогоɞɧі� 
сɟрɟɞ прɟɞставɧиків кɟрівɧицтва ɎПУ� якɟ склаɞаɽтɶся ɡ голови і ɱотирɶоɯ ɡаступɧиків� ɧɟɦаɽ ɠоɞɧоʀ 
ɠіɧки. (ɎПУ� 2025)

Варто віɞɡɧаɱити і поɡитивɧі кɟɣси. Наприклаɞ� у раɦкаɯ окрɟɦиɯ галуɡɟвиɯ проɮспілок� такиɯ 
як Проɮспілка ɦɟɞиɱɧиɯ працівɧиків� ɠіɧки активɧо прɟɞставлɟɧі ɧа ɦісцɟвоɦу рівɧі ± головаɦи пɟр�
виɧɧиɯ осɟрɟɞків� раɣоɧɧиɯ та ɦісɶкиɯ проɮкоɦів� ɳо вкаɡуɽ ɧа потɟɧціал гориɡоɧталɶɧоʀ активɧості. 
Статутɧу коɦісіɸ ɎПУ оɱолɸɽ ɠіɧка� алɟ кілɶкісɧиɣ склаɞ ɠіɧок у ціɣ коɦісіʀ стаɧовитɶ всɶого 25 � 
(ɎПУ� 2025). əк ɛаɱиɦо� рівɟɧɶ прɟɞставɧицтва ɠіɧок у коɦісіяɯ ріɞко траɧсɮорɦуɽтɶся в просуваɧɧя 
ɞо виɳиɯ ɳаɛлів влаɞи ± як ɧасліɞок� ɠіɧки� пɟрɟваɠɧо� ɡалиɲаɸтɶся в ɡоɧі «ɧɟвиɞиɦого ліɞɟрства» 
Такиɦ ɱиɧоɦ� в Украʀɧі спостɟрігаɽтɶся параɞоксалɶɧа ситуація� ɱисɟлɶɧа пɟрɟвага ɠіɧок у проɮ�
спілкаɯ ɧɟ коɧвɟртуɽтɶся в ʀɯɧɽ систɟɦɧɟ прɟɞставɧицтво в управліɧɧі. ɐɟɣ роɡрив ɦіɠ ɮорɦалɶɧоɸ 
уɱастɸ та ɮактиɱɧоɸ влаɞоɸ свіɞɱитɶ про ɧɟоɛɯіɞɧістɶ впроваɞɠɟɧɧя цілɶовиɯ політик ± ɡокрɟɦа� 
гɟɧɞɟрɧиɯ квот� програɦ роɡвитку ɠіɧоɱого ліɞɟрства та ɦɟɯаɧіɡɦів ɦоɧіториɧгу прɟɞставɧицтва 
у проɮспілковиɯ структураɯ.

Пɟвɧа іɧституціɣɧа іɧɟрція украʀɧсɶкиɯ проɮспілок у гɟɧɞɟрɧоɦу виɦірі такоɠ пов¶яɡаɧа 
ɡ ɛракоɦ стратɟгіɱɧиɯ програɦ ɡ роɡвитку ɠіɧоɱого ліɞɟрства. Ⱦосвіɞ ɦіɠɧароɞɧиɯ проɮспілковиɯ 
оɛ¶ɽɞɧаɧɶ� такиɯ як ,QWHUQDWLRQDO 7UDGH 8QLRQ &RQIHGHUDWLRQ (,78&)� ɞɟɦоɧструɽ ɟɮɟктивɧістɶ іɧтɟгра�
ціʀ гɟɧɞɟрɧого ɦɟɣɧстриɦіɧгу в усі рівɧі приɣɧяття ріɲɟɧɶ. Наприклаɞ� ɡавɞяки впроваɞɠɟɧɧɸ квот 
і ɧавɱалɶɧиɯ програɦ ɞля потɟɧціɣɧиɯ ɠіɧок�ліɞɟрок� у структурі ,78& ɠіɧоɱɟ прɟɞставɧицтво ɧа 
кɟрівɧиɯ посаɞаɯ ɡросло ɡ 27� у 20�0 році ɞо 50 � у 2025 році (,QWHUQDWLRQDO 7UDGH 8QLRQ &RQIHGHUDWLRQ� 
2025).

Ɂіставлɟɧɧя цɶого ɞосвіɞу ɡ украʀɧсɶкиɦ коɧтɟкстоɦ виявляɽ ɧаявɧістɶ ɧорɦативɧого вакууɦу. 
На віɞɦіɧу віɞ ɦіɠɧароɞɧиɯ практик� ɛілɶɲістɶ украʀɧсɶкиɯ проɮспілок ɧɟ ɦаɸтɶ аɧі політик гɟɧ�
ɞɟрɧоʀ рівɧості� аɧі постіɣɧо ɞіɸɱиɯ коɦітɟтів ɡ питаɧɶ рɟпрɟɡɟɧтаціʀ ɠіɧок. Навітɶ ті оргаɧіɡаціʀ� ɞɟ 
ɠіɧки прɟɞставлɟɧі виɳиɦ віɞ сɟрɟɞɧɶого рівɧɟɦ (ɧаприклаɞ� у сɮɟрі освіти ɱи оɯороɧи ɡɞоров¶я)� ɧɟ 
ɞɟɦоɧструɸтɶ систɟɦɧого піɞɯоɞу ɞо піɞтриɦки гɟɧɞɟрɧого ɛалаɧсу в управліɧɧі.

У цɶоɦу коɧтɟксті осоɛливо ваɠливиɦ ɽ якісɧиɣ виɦір рɟпрɟɡɟɧтаціʀ� ɳо виɯоɞитɶ ɡа ɦɟɠі ɮор�
ɦалɶɧоʀ присутɧості. Саɦа лиɲɟ ɧаявɧістɶ ɠіɧок у кɟрівɧиɯ оргаɧаɯ ɧɟ гараɧтуɽ траɧсɮорɦаціʀ полі�
тик� якɳо ʀɯ уɱастɶ ɧɟ супровоɞɠуɽтɶся впливоɦ ɧа поряɞок ɞɟɧɧиɣ і ɡɦіɧи в ɧорɦаɯ оргаɧіɡаціɣɧоʀ 
вɡаɽɦоɞіʀ. В украʀɧсɶкиɯ проɮспілкаɯ ɱасто трапляɸтɶся ситуаціʀ сиɦволіɱɧоʀ іɧклɸɡіʀ («WRNHQLVP»)� 
коли ɠіɧки ɡаɣɦаɸтɶ ɮорɦалɶɧі поɡиціʀ ɛɟɡ рɟалɶɧого впливу� ɳо лиɲɟ ɦаскуɽ глиɛиɧɧу ɧɟрівɧістɶ.

Такиɦ ɱиɧоɦ� гɟɧɞɟрɧа структура кɟрівɧицтва проɮспілок в Украʀɧі ɧа сɶогоɞɧі ɞɟɦоɧструɽ 
гіɛриɞɧу ситуаціɸ� ɮорɦалɶɧі оɡɧаки ɞɟɦократиɡаціʀ (ɧаявɧістɶ ɠіɧок у пɟвɧиɯ оргаɧаɯ) поɽɞɧуɸтɶся 
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ɡ глиɛиɧɧиɦи ɛар¶ɽраɦи патріарɯалɶɧоʀ оргаɧіɡаціɣɧоʀ кулɶтури� віɞсутɧості політик рівɧості та ɧиɡɶ�
коʀ іɧституціɣɧоʀ ɦоɛілɶɧості ɠіɧок. ɐɟ виɦагаɽ систɟɦɧоʀ траɧсɮорɦаціʀ як у ɮорɦі� так і в ɡɦісті 
ліɞɟрства.

əк ɛаɱиɦо� гɟɧɞɟрɧа ɧɟрівɧістɶ ліɞɟрсɶкого аспɟкту проɮспілкового руɯу ɦаɽ ɛагатовиɦірɧиɣ 
ɯарактɟр і проявляɽтɶся ɧɟ стілɶки у ɮорɦалɶɧиɯ іɧституціɣɧиɯ оɛɦɟɠɟɧɧяɯ� скілɶки в ɧɟɮорɦалɶ�
ɧиɯ кулɶтурɧиɯ і структурɧиɯ ɛар¶ɽраɯ� які уповілɶɧɸɸтɶ ɱи ɛлокуɸтɶ просуваɧɧя ɠіɧок ɞо кɟрівɧиɯ 
поɡиціɣ. Нɟɡваɠаɸɱи ɧа ɱисɟлɶɧу пɟрɟвагу ɠіɧок сɟрɟɞ ɱлɟɧства ɛагатɶоɯ проɮспілковиɯ оргаɧіɡа�
ціɣ в Украʀɧі� ʀɯɧɽ прɟɞставɧицтво в оргаɧаɯ приɣɧяття ріɲɟɧɶ ɡалиɲаɽтɶся ɧиɡɶкиɦ. 

Ⱦо ɮорɦалɶɧиɯ ɛар¶ɽрів ɦоɠɟɦо віɞɧɟсти віɞсутɧістɶ ɦɟɯаɧіɡɦів поɡитивɧоʀ ɞискриɦіɧаціʀ� 
такиɯ як гɟɧɞɟрɧі квоти� а такоɠ оɛɦɟɠɟɧа ɧаявɧістɶ вɧутріɲɧіɯ проɮспілковиɯ програɦ роɡвитку 
ліɞɟрсɶкого потɟɧціалу ɠіɧок. Ⱥɧаліɡ структурɧого устроɸ провіɞɧиɯ украʀɧсɶкиɯ проɮспілок пока�
ɡуɽ� ɳо статути ɛілɶɲості ɡ ɧиɯ ɧɟ ɦістятɶ ɠоɞɧиɯ ɡоɛов¶яɡаɧɶ ɳоɞо гɟɧɞɟрɧого паритɟту у виɛорɧиɯ 
оргаɧаɯ. Ȼа ɛілɶɲɟ� гɟɧɞɟрɧа тɟɦатика ɱасто ɦаргіɧаліɡуɽтɶся у проɮспілковиɯ стратɟгіяɯ� поступа�
ɸɱисɶ траɞиціɣɧиɦ соціалɶɧо�ɟкоɧоɦіɱɧиɦ виɦогаɦ (Статут ɎПУ� 202�)

Нɟ ɦɟɧɲ ɡɧаɱуɳиɦи ɽ ɧɟɮорɦалɶɧі ɛар¶ɽри� які ɮорɦуɸтɶся вɧасліɞок стіɣкоʀ оргаɧіɡаціɣ�
ɧоʀ кулɶтури ɡ ɞоɦіɧуваɧɧяɦ патріарɯалɶɧиɯ ɧорɦ і уявлɟɧɶ про «прироɞɧу» ɧɟприɞатɧістɶ ɠіɧок ɞо 
кɟрівɧицтва. ɀіɧки� ɳо ɧаɦагаɸтɶся проявити іɧіціативу ɱи ɛрати уɱастɶ у кɟрівɧиɯ оргаɧаɯ� ɱасто 
ɡіɲтовɯуɸтɶся ɡ пасивɧоɸ опоɡиціɽɸ ɡ ɛоку ɱоловіків�колɟг� аɛо ɠ іɡ ɧавіɲуваɧɧяɦ ярликів «коɧɮлік�
тɧиɯ»� «аɦɛітɧиɯ» ± повɟɞіɧки� яка сприɣɦаɽтɶся як ɧɟɛаɠаɧа в траɞиціɣɧоɦу сɟрɟɞовиɳі.

Кріɦ того� ɡɧаɱɧа ɱастиɧа ɠіɧоɱого активу проɮспілок поɽɞɧуɽ проɮɟсіɣɧу ɞіялɶɧістɶ іɡ вико�
ɧаɧɧяɦ ɞоɦаɲɧіɯ і ɞогляɞовиɯ оɛов¶яɡків� ɳо оɛ¶ɽктивɧо ɡɧиɠуɽ ʀɯɧɸ спроɦоɠɧістɶ ɛрати уɱастɶ 
у ɞоɞатковиɯ ɡаɯоɞаɯ ɱи тривалиɯ ɡустріɱаɯ. ɐɟɣ ɮактор ɽ приклаɞоɦ так ɡваɧоʀ «структурɧоʀ ɞис�
криɦіɧаціʀ»� коли ɮорɦалɶɧо рівɧі правила пороɞɠуɸтɶ ɧɟрівɧі уɦови уɱасті. Такоɠ варто враɯову�
вати ɧɟрівɧістɶ ɞоступу ɞо ɧɟɮорɦалɶɧиɯ ɦɟрɟɠ� ɳо ɱасто ɦаɸтɶ виріɲалɶɧɟ ɡɧаɱɟɧɧя у роɡпо�
ɞілі впливовиɯ поɡиціɣ у проɮспілкаɯ. Ɂагалоɦ� сукупɧістɶ ɮорɦалɶɧиɯ оɛɦɟɠɟɧɶ і ɧɟɮорɦалɶɧиɯ 
ɧорɦ створɸɽ ɞля ɠіɧок «скляɧу стɟлɸ» ± ɧɟвиɞиɦиɣ ɛар¶ɽр� ɳо стриɦуɽ ʀɯɧɽ просуваɧɧя ɞо виɳиɯ 
ɳаɛлів проɮспілковоʀ іɽрарɯіʀ. Поɞолаɧɧя ціɽʀ ситуаціʀ виɦагаɽ поɽɞɧаɧɧя ɧорɦативɧиɯ ɡɦіɧ (вклɸ�
ɱɟɧɧя гɟɧɞɟрɧиɯ стаɧɞартів ɞо статутів)� програɦɧого оɧовлɟɧɧя (ліɞɟрсɶкі ɲколи� ɦɟɧторсɶкі про�
граɦи)� а такоɠ ɡɦіɧи вɧутріɲɧɶоʀ кулɶтури спілкуваɧɧя ɣ управліɧɧя.

Ɇіɠɧароɞɧа практика ɞовоɞитɶ ɟɮɟктивɧістɶ такиɯ піɞɯоɞів� як квотуваɧɧя� цілɶові ɧавɱалɶɧі 
програɦи ɞля ɠіɧок� політика іɧклɸɡивɧого управліɧɧя та створɟɧɧя гɟɧɞɟрɧо ɱутливиɯ ɦɟɯаɧіɡɦів 
ɦоɧіториɧгу. Квотуваɧɧя� як оɞиɧ іɡ ɧаɣɟɮɟктивɧіɲиɯ ɦɟɯаɧіɡɦів поɡитивɧоʀ ɞискриɦіɧаціʀ� ɞоɡво�
ляɽ поɞолати іɧституціɣɧу іɧɟрціɸ патріарɯалɶɧиɯ структур. У проɮспілкаɯ скаɧɞиɧавсɶкиɯ краʀɧ� 
ɡокрɟɦа в ɒвɟціʀ та Норвɟгіʀ� ɡапроваɞɠɟɧɧя оɛов¶яɡковиɯ квот ɞля ɠіɧок у кɟрівɧиɯ оргаɧаɯ сприяло 
ɞосягɧɟɧɧɸ гɟɧɞɟрɧого ɛалаɧсу ɧɟ лиɲɟ у виɛорɧиɯ поɡиціяɯ� а ɣ у викоɧавɱиɯ структураɯ (+HGOXQG 
	 6WåKO� 2020). Ɂастосуваɧɧя квот ɞɟɦоɧструɽ� ɳо іɧституціɣɧа рɟɮорɦа ɦоɠлива ɧавітɶ у траɞи�
ціɣɧо «ɱоловіɱиɯ» оргаɧіɡаціяɯ� якɳо воɧа супровоɞɠуɽтɶся ɱіткиɦи правилаɦи ɣ віɞповіɞалɶɧістɸ.

Ɉсвітɧɶо�ɧаставɧицɶкі програɦи (PHQWRUVKLS 	 OHDGHUVKLS WUDLQLQJ) ɦаɸтɶ ɞовɟɞɟɧу ɟɮɟктив�
ɧістɶ у піɞготовці ɠіɧок ɞо управліɧсɶкиɯ ɮуɧкціɣ у проɮспілкаɯ. Програɦа :RPHQ LQWR /HDGHUVKLS 
у Вɟликіɣ Ȼритаɧіʀ� яка систɟɦɧо рɟаліɡуɽтɶся Коɧгрɟсоɦ проɮспілок (78&)� ɽ приклаɞоɦ іɧституці�
оɧаліɡоваɧоʀ піɞтриɦки ɠіɧоɱого ліɞɟрства� ɳо поɽɞɧуɽ ɧавɱаɧɧя� ɧɟтворкіɧг і кар¶ɽрɧɟ ɦɟɧторство 
(.LUWRQ 	 +HDO\� 20�3). Такі програɦи віɞіграɸтɶ ролɶ «соціалɶɧого ліɮта» в уɦоваɯ� коли ɮорɦалɶɧі 
ɦоɠливості ɽ оɛɦɟɠɟɧиɦи ɱɟрɟɡ гɟɧɞɟрɧі стɟрɟотипи аɛо ɧɟстаɱу рɟсурсів.

Кріɦ того� іɧклɸɡивɧɟ управліɧɧя як управліɧсɶка ɦоɞɟлɶ� ɳо ɡаɛɟɡпɟɱуɽ враɯуваɧɧя ріɡɧоɦа�
ɧітɧиɯ ɞосвіɞів і погляɞів� пɟрɟɞɛаɱаɽ ɧɟ лиɲɟ уɱастɶ ɠіɧок� а ɣ ɡɦіɧу стилɸ оргаɧіɡаціɣɧоʀ вɡаɽɦоɞіʀ. 
ɐɟ оɯоплɸɽ колɟгіалɶɧɟ приɣɧяття ріɲɟɧɶ� гɧуɱкі уɦови праці� враɯуваɧɧя ɛалаɧсу ɦіɠ проɮɟсіɣɧиɦ 
і приватɧиɦ ɠиттяɦ� а такоɠ створɟɧɧя псиɯологіɱɧо ɛɟɡпɟɱɧого сɟрɟɞовиɳа ɞля ɠіɧок�ліɞɟрок (/HG�
ZLWK� 20�2). Іɧклɸɡивɧі практики ɡɧиɠуɸтɶ риɡик ɦаргіɧаліɡаціʀ ɠіɧок та сприяɸтɶ ʀɯɧɶоɦу ɞовгостро�
ковоɦу ɡалуɱɟɧɧɸ в управліɧсɶкі процɟси.

Нарɟɲті� ваɠливиɦ крокоɦ ɞо посилɟɧɧя гɟɧɞɟрɧоʀ рівɧості ɽ впроваɞɠɟɧɧя ɦɟɯаɧіɡɦів ɦоɧі�
ториɧгу і піɞɡвітɧості� рɟгулярɧɟ пуɛлікуваɧɧя гɟɧɞɟрɧиɯ ɡвітів� ɧаявɧістɶ гɟɧɞɟрɧиɯ раɞ аɛо оɦɛуɞ�
сɦɟɧів� а такоɠ оɛов¶яɡковиɣ ауɞит ɧа рівɧі вɧутріɲɧіɯ процɟсів. Саɦɟ проɡорістɶ і коɧтролɶ ɡа ɞотри�
ɦаɧɧяɦ приɧципів гɟɧɞɟрɧоʀ рівɧості сприяɸтɶ поступовоɦу оɧовлɟɧɧɸ проɮспілковиɯ структур� 
ʀɯɧіɣ віɞкритості ɞо ɡɦіɧ і лɟгітиɦɧості сɟрɟɞ ɦолоɞɲого поколіɧɧя активісток. Ɇарцɟɧɸк Т. акцɟɧтуɽ 
увагу ɧа тоɦу� ɳоɛ рɟɡулɶтативɧо впроваɞɠувати політику гɟɧɞɟрɧоʀ рівɧості� ваɠливо ɡɞіɣсɧɸвати 
коɦплɟксɧиɣ піɞɯіɞ ɧа рівɧі «ɞіʀ ɡвɟрɯу» (ɞɟрɠавɧоʀ гɟɧɞɟрɧоʀ політики) та «ɞіʀ ɡɧиɡу» (ɧиɡовиɯ іɧіціа�
тив� тоɛто ɡусилɶ ɡ ɛоку ɠіɧоɱого руɯу). Кріɦ того� ваɠливу склаɞову процɟсу рɟгулɸваɧɧя гɟɧɞɟрɧиɯ 
віɞɧосиɧ стаɧовлятɶ іɧституціʀ освіти та ɧауки� викоɧуɸɱи ɮуɧкціɸ постіɣɧого ɦоɧіториɧгу та провɟ�
ɞɟɧɧя ɮаɯовиɯ ɞосліɞɠɟɧɶ гɟɧɞɟрɧиɯ віɞɧосиɧ (Ɇарцɟɧɸк� 20�6).
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Систɟɦɧɟ посилɟɧɧя гɟɧɞɟрɧоʀ рівɧості в проɮспілковоɦу русі ɧɟɦоɠливɟ ɛɟɡ упроваɞɠɟɧɧя 
цілісɧоʀ політики іɧституціɣɧиɯ ɡɦіɧ. Піɞтриɦка ɠіɧок у ліɞɟрстві потрɟɛуɽ ɧɟ лиɲɟ кулɶтурɧого ɡлаɦу 
ɞоɦіɧаɧтɧиɯ уявлɟɧɶ про «прироɞɧу» ɱоловіɱу управліɧсɶку ролɶ� а ɣ створɟɧɧя ɮорɦаліɡоваɧиɯ 
ɦɟɯаɧіɡɦів ± правовиɯ� оргаɧіɡаціɣɧиɯ і освітɧіɯ ± ɳо ɡаɛɟɡпɟɱуɸтɶ іɧклɸɡивɧістɶ і рівɧиɣ ɞоступ ɞо 
приɣɧяття ріɲɟɧɶ.

Квотɧиɣ піɞɯіɞ ɽ ɧаɣпоɲирɟɧіɲиɦ і воɞɧоɱас ɧаɣɛілɶɲ супɟрɟɱливиɦ ɦɟтоɞоɦ піɞвиɳɟɧɧя 
ɠіɧоɱого прɟɞставɧицтва. Ƀого ɡастосуваɧɧя у проɮспілковиɯ оргаɧіɡаціяɯ ɞɟɦоɧструɽ високу ɟɮɟк�
тивɧістɶ у сɟрɟɞɧɶостроковіɣ пɟрспɟктиві (&HOLV 	 /RYHQGXVNL� 20��). 

Навɱалɶɧі програɦи� роɡроɛлɟɧі ɡ ураɯуваɧɧяɦ гɟɧɞɟрɧоʀ спɟциɮіки ліɞɟрства� ɦоɠутɶ віɞі�
гравати критиɱɧу ролɶ у ɮорɦуваɧɧі ліɞɟрсɶкиɯ коɦпɟтɟɧтɧостɟɣ� роɡɛуɞові гориɡоɧталɶɧиɯ ɡв¶яɡків 
і поɞолаɧɧі «сиɧɞроɦу саɦоɡваɧця»� ɡ якиɦ ɱасто ɡіɲтовɯуɸтɶся ɠіɧки в ɱоловіɱиɯ оргаɧіɡаціɣɧиɯ 
структураɯ ((DJO\ 	 &DUOL� 2007). У Ніɞɟрлаɧɞаɯ� ɞо приклаɞу� проɮспілка )19 рɟаліɡуɽ програɦу 
«:RPHQ (PSRZHUPHQW LQ 8QLRQV»� яка поɽɞɧуɽ трɟɧіɧги� аɞвокаціɸ та іɧтɟрсɟкціɣɧиɣ піɞɯіɞ ɞо ліɞɟр�
ства (%ULVNLQ� 20��).

Такоɠ ваɠливиɦ ɽ створɟɧɧя ɦɟɧторсɶкиɯ програɦ� які ɡаɛɟɡпɟɱуɸтɶ ɠіɧкаɦ ɞоступ ɞо ɧɟɮор�
ɦалɶɧиɯ рɟсурсів ± такиɯ як піɞтриɦка в критиɱɧиɯ ситуаціяɯ� стратɟгіɱɧɟ плаɧуваɧɧя кар¶ɽри. ɐɟ 
критиɱɧо ваɠливо в уɦоваɯ� коли ɮорɦалɶɧа структура ɧɟ враɯовуɽ гɟɧɞɟрɧі виклики� а ɧɟɮор�
ɦалɶɧі ɱоловіɱі ɦɟрɟɠі проɞовɠуɸтɶ ɞоɦіɧувати (.LUWRQ 	 +HDO\� 20�3).

Іɧклɸɡивɧɟ управліɧɧя пɟрɟɞɛаɱаɽ пɟрɟосɦислɟɧɧя саɦого спосоɛу оргаɧіɡаціɣɧого ɮуɧк�
ціоɧуваɧɧя ± віɞ іɽрарɯіɱɧиɯ� авторитарɧиɯ ɦоɞɟлɟɣ ɞо гориɡоɧталɶɧиɯ� колɟгіалɶɧиɯ практик� ɳо 
враɯовуɸтɶ гɟɧɞɟрɧі ɣ соціалɶɧі віɞɦіɧɧості. ɐɟ вклɸɱаɽ рɟгулярɧі вɧутріɲɧі ауɞитори ɡ гɟɧɞɟрɧоʀ 
ɱутливості� ɮорɦуваɧɧя політик ɧулɶовоʀ толɟраɧтɧості ɞо сɟксиɡɦу� а такоɠ створɟɧɧя уɦов ɞля 
поɽɞɧаɧɧя ліɞɟрства та ɦатɟриɧства ($FNHU� 2006). У Каɧаɞі проɮспілка &83( впроваɞила таку 
ɦоɞɟлɶ� ɞɟ всі ɞокуɦɟɧти стратɟгіɱɧого роɡвитку ɦаɸтɶ проɯоɞити гɟɧɞɟрɧиɣ аɧаліɡ� а вɧутріɲɧі 
ɧараɞи рɟглаɦɟɧтуɸтɶся ɡ ураɯуваɧɧяɦ ɞогляɞовиɯ оɛов¶яɡків ɱлɟɧкиɧɶ. əк рɟɡулɶтат� упроɞовɠ 
п¶яти років ɠіɧки поɱали склаɞати поɧаɞ �5� кɟрівɧого склаɞу (%ULVNLQ� 20��).

ɺВпроваɞɠɟɧɧя політик гɟɧɞɟрɧоʀ рівɧості ɧɟɦоɠливɟ ɛɟɡ систɟɦи коɧтролɸ ɣ оціɧɸваɧɧя. 
Ɋɟгулярɧɟ пуɛліɱɧɟ ɡвітуваɧɧя проɮспілок ɳоɞо гɟɧɞɟрɧого ɛалаɧсу у склаɞі кɟрівɧиɯ оргаɧів� ста�
тɟво�роɡпоɞілɟɧоʀ уɱасті в програɦаɯ ɧавɱаɧɧя та вɧутріɲɧіɯ коɧɮліктаɯ ɧа ʉруɧті ɞискриɦіɧаціʀ 
ɽ оɛов¶яɡковоɸ практикоɸ ɞля лɟгітиɦɧості рɟɮорɦ (,/2� 20��).

Піɞтриɦка ɡ ɛоку ɦіɠɧароɞɧиɯ оргаɧіɡаціɣ� ɡокрɟɦа Ɇіɠɧароɞɧоʀ коɧɮɟɞɟраціʀ проɮспілок 
(,78&)� Ɇіɠɧароɞɧоʀ оргаɧіɡаціʀ праці (,/2)� а такоɠ рɟгіоɧалɶɧиɯ ɠіɧоɱиɯ соɸɡів� ɦоɠɟ стати кри�
тиɱɧоɸ у процɟсі аɞаптаціʀ украʀɧсɶкиɯ проɮспілок ɞо суɱасɧиɯ викликів. Ɂокрɟɦа� ,78& роɡроɛила 
*HQGHU (TXDOLW\ $FWLRQ 3ODQ� якиɣ пропоɧуɽ коɧкрɟтɧі іɧструɦɟɧти траɧсɮорɦаціʀ оргаɧіɡаціɣɧоʀ полі�
тики ɡ ураɯуваɧɧяɦ локалɶɧиɯ коɧтɟкстів (,78&� 20�7).

На ɦіɠɧароɞɧоɦу рівɧі ваɠливу ролɶ віɞіграɸтɶ стаɧɞарти та рɟкоɦɟɧɞаціʀ� роɡроɛлɟɧі Ɉрга�
ɧіɡаціɽɸ Ɉɛ¶ɽɞɧаɧиɯ Націɣ (ɈɈН)� Ɇіɠɧароɞɧоɸ оргаɧіɡаціɽɸ праці (ɆɈП) та іɧɲиɦи іɧституціяɦи� 
які ɮорɦуɸтɶ ɧорɦативɧу ɛаɡу ɞля ɞɟрɠав і гроɦаɞяɧсɶкого суспілɶства. Ɋаɦкові ɞокуɦɟɧти� такі як 
Коɧвɟɧція ɆɈП ʋ ��� про ɞискриɦіɧаціɸ в сɮɟрі праці (��5�)� Коɧвɟɧція ʋ �00 ɳоɞо рівɧоʀ оплати 
ɡа працɸ рівɧоʀ ціɧɧості (��5�)� а такоɠ ɐілі сталого роɡвитку ɈɈН (ɐСɊ)� ɡокрɟɦа ɐСɊ 5 «Ƚɟɧɞɟрɧа 
рівɧістɶ»� слуɠатɶ оріɽɧтираɦи ɞля впроваɞɠɟɧɧя політик рівɧості у труɞовиɯ віɞɧосиɧаɯ та гроɦаɞ�
сɶкиɯ оргаɧіɡаціяɯ . 

У суɱасɧиɯ уɦоваɯ ɲвиɞкиɯ соціалɶɧиɯ� ɟкоɧоɦіɱɧиɯ та політиɱɧиɯ траɧсɮорɦаціɣ траɞи�
ціɣɧі іɽрарɯіɱɧі та ɛɸрократиɱɧі ɦоɞɟлі ліɞɟрства втраɱаɸтɶ своɸ ɟɮɟктивɧістɶ� осоɛливо в коɧ�
тɟксті проɮспілкового руɯу� якиɣ стикаɽтɶся ɡ ɧɟоɛɯіɞɧістɸ аɞаптуватися ɞо ɧовиɯ викликів. Віɞтак� 
в украʀɧсɶкиɯ проɮспілкаɯ� як і у ɛагатɶоɯ іɧɲиɯ краʀɧаɯ� ɮорɦуɽтɶся потрɟɛа у впроваɞɠɟɧɧі ɛілɶɲ 
гɧуɱкиɯ� іɧклɸɡивɧиɯ і ɞɟɦократиɱɧиɯ ɦоɞɟлɟɣ ліɞɟрства� які ɡɞатɧі враɯовувати гɟɧɞɟрɧу ріɡɧоɦа�
ɧітɧістɶ і піɞтриɦувати рівɧістɶ у прɟɞставɧицтві (1RUWKRXVH� 20��� (DJO\ 	 &DUOL� 2007).

Ƚɟɧɞɟрɧиɣ аспɟкт ɧовиɯ ɦоɞɟлɟɣ ліɞɟрства полягаɽ у роɡуɦіɧɧі� ɳо ліɞɟрсɶкі якості ɧɟ ɽ виклɸɱ�
ɧоɸ прɟрогативоɸ оɞɧіɽʀ статі� а ɽ сукупɧістɸ коɦпɟтɟɧціɣ� які ɦоɠутɶ успіɲɧо рɟаліɡовуватися як 
ɱоловікаɦи� так і ɠіɧкаɦи. Ɂокрɟɦа� ɞосліɞɠɟɧɧя вкаɡуɸтɶ ɧа тɟ� ɳо ɠіɧки�ліɞɟрки ɱастіɲɟ ɡасто�
совуɸтɶ траɧсɮорɦаціɣɧі та іɧклɸɡивɧі піɞɯоɞи� ɳо піɞвиɳуɽ ɟɮɟктивɧістɶ управліɧɧя та сприяɽ 
гɟɧɞɟрɧіɣ рівɧості в оргаɧіɡаціяɯ ((DJO\ 	 &DUOL� 2007� 3RVW 	 %\URQ� 20�5).

Воɞɧоɱас� варто ɡауваɠити� ɳо впроваɞɠɟɧɧя ɧовиɯ ɦоɞɟлɟɣ ліɞɟрства в украʀɧсɶкиɯ проɮ�
спілкаɯ стикаɽтɶся ɡ ɧиɡкоɸ викликів� сɟрɟɞ якиɯ ± ɡɛɟрɟɠɟɧɧя траɞиціɣɧиɯ патріарɯалɶɧиɯ уявлɟɧɶ 
про ролɶ ɠіɧки в суспілɶстві та в оргаɧаɯ влаɞи� ɧиɡɶкиɣ рівɟɧɶ гɟɧɞɟрɧоʀ оɛіɡɧаɧості сɟрɟɞ кɟрівɧи�
цтва� а такоɠ віɞсутɧістɶ систɟɦɧиɯ політик піɞтриɦки гɟɧɞɟрɧоʀ рівɧості. ɐɟ свіɞɱитɶ про ɧɟоɛɯіɞ�
ɧістɶ поɽɞɧаɧɧя тɟорɟтиɱɧиɯ іɧɧоваціɣ іɡ практиɱɧиɦи ɡаɯоɞаɦи� такиɦи як освітɧі програɦи� квоти 
ɧа прɟɞставɧицтво� та активіɡація гроɦаɞяɧсɶкого суспілɶства.
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Ɉтɠɟ� ɧові ɦоɞɟлі ліɞɟрства в уɦоваɯ ɡɦіɧ ɽ ɧɟ лиɲɟ віɞповіɞɞɸ ɧа вɧутріɲɧі траɧсɮор�
ɦаціʀ проɮспілок� а ɣ ваɠливиɦ іɧструɦɟɧтоɦ поɞолаɧɧя гɟɧɞɟрɧоʀ ɧɟрівɧості� сприяɸɱи ɮорɦу�
ваɧɧɸ ɛілɶɲ віɞкритиɯ� ɞɟɦократиɱɧиɯ та ɟɮɟктивɧиɯ проɮспілковиɯ оргаɧіɡаціɣɧо�управліɧсɶкиɯ 
структур.

Висновки. У коɧтɟксті суɱасɧиɯ траɧсɮорɦаціɣɧиɯ процɟсів в Украʀɧі проɮспілковиɣ руɯ пɟрɟ�
ɠиваɽ суттɽві ɡɦіɧи� які виɦагаɸтɶ пɟрɟосɦислɟɧɧя траɞиціɣɧиɯ ɦоɞɟлɟɣ ліɞɟрства та іɧституціɣ�
ɧиɯ практик. Провɟɞɟɧиɣ аɧаліɡ тɟорɟтиɱɧиɯ піɞɯоɞів� кілɶкісɧиɯ і якісɧиɯ ɞаɧиɯ свіɞɱитɶ про тɟ� ɳо 
гɟɧɞɟрɧа рɟпрɟɡɟɧтація у кɟрівɧиɯ оргаɧаɯ проɮспілок ɡалиɲаɽтɶся ɧɟɞостатɧɶоɸ� ɳо оɛуɦовлɟɧо 
як ɮорɦалɶɧиɦи� так і ɧɟɮорɦалɶɧиɦи ɛар¶ɽраɦи� сɟрɟɞ якиɯ ɞоɦіɧуваɧɧя патріарɯалɶɧиɯ ɧорɦ та 
стɟрɟотипів.

Протɟ ɞосвіɞ іɧɲиɯ краʀɧ ɞɟɦоɧструɽ� ɳо впроваɞɠɟɧɧя іɧституціɣɧиɯ ɦɟɯаɧіɡɦів піɞтриɦки� 
ɡокрɟɦа гɟɧɞɟрɧиɯ квот� ɧавɱалɶɧиɯ програɦ та ɦоɞɟлɟɣ іɧклɸɡивɧого управліɧɧя� ɡɞатɧі ɡɧаɱɧо 
посилити присутɧістɶ ɠіɧок у проɮспілковоɦу ліɞɟрстві та піɞвиɳити ɟɮɟктивɧістɶ ɞіялɶɧості орга�
ɧіɡаціɣ. Украʀɧсɶкиɣ проɮспілковиɣ руɯ пɟрɟɛуваɽ ɧа пороɡі тиɯ ɡɦіɧ� ɳо виɦагаɸтɶ активɧого впро�
ваɞɠɟɧɧя ɧовиɯ ɦоɞɟлɟɣ ліɞɟрства� які сприятиɦутɶ поɞолаɧɧɸ гɟɧɞɟрɧиɯ ɧɟрівɧостɟɣ та ɮорɦу�
ваɧɧɸ ɞɟɦократиɱɧиɯ і партɧɟрсɶкиɯ структур управліɧɧя.

Поɞалɶɲɟ посилɟɧɧя гɟɧɞɟрɧоʀ рівɧості у проɮспілковоɦу ліɞɟрстві ɦоɠливɟ лиɲɟ ɡа уɦови 
систɟɦɧого впроваɞɠɟɧɧя іɧституціɣɧиɯ рɟɮорɦ� активіɡаціʀ гроɦаɞяɧсɶкого суспілɶства та роɡɲи�
рɟɧɧя освітɧіɯ і просвітɧицɶкиɯ іɧіціатив. Такиɣ піɞɯіɞ ɧɟ лиɲɟ сприятиɦɟ рɟаліɡаціʀ приɧципів соці�
алɶɧоʀ справɟɞливості� алɟ ɣ посилитɶ ролɶ проɮспілок як ваɠливиɯ соціалɶɧиɯ іɧститутів у суɱас�
ɧоɦу украʀɧсɶкоɦу суспілɶстві. Варто віɞɡɧаɱити ɞіʀ проɮспілок в цɶоɦу ɧапряɦі� такі� як створɟɧɧя� 
ɡ 2025 року� ɠіɧоɱого коɦітɟту у Ɏɟɞɟраціʀ проɮспілок Украʀɧи� провɟɞɟɧɧя круглиɯ столів� ɡустріɱɟɣ 
ɡ уряɞовоɸ уповɧоваɠɟɧоɸ ɡ гɟɧɞɟрɧоʀ політики В галуɡɟвиɯ проɮспілкаɯ проɮспілка ȺПК провɟла 
гɟɧɞɟрɧиɣ ауɞит Статуту і вɧɟсла віɞповіɞɧі ɡɦіɧи� а проɮспілки ɟɧɟргɟтиɱɧоʀ сɮɟри виɞали посіɛɧик 
«Ƚɟɧɞɟрɧа рівɧістɶ в ɟɧɟргɟтиɱɧіɣ сɮɟрі».

Воɞɧоɱас� ɧɟоɛɯіɞɧо піɞкрɟслити� ɳо успіɲɧа траɧсɮорɦація іɧституту проɮспілок в Украʀɧі 
виɦагаɽ ɧɟ лиɲɟ ɮорɦалɶɧиɯ ɡɦіɧ у структурі управліɧɧя� а ɣ глиɛиɧɧоʀ кулɶтурɧоʀ траɧсɮорɦаціʀ� 
ɳо пɟрɟɞɛаɱаɽ пɟрɟосɦислɟɧɧя траɞиціɣɧиɯ гɟɧɞɟрɧиɯ ролɟɣ і стɟрɟотипів� які ɞовгиɣ ɱас ɮорɦу�
вали ɞисɛалаɧс у прɟɞставɧицтві. Ваɠливо роɡроɛити коɦплɟксɧі стратɟгіʀ� ɳо вклɸɱаɸтɶ освітɧі 
програɦи ɡ гɟɧɞɟрɧоʀ коɦпɟтɟɧтɧості ɞля проɮспілковиɯ ліɞɟрів та активɧɟ ɡалуɱɟɧɧя ɠіɧоɱиɯ ɦɟрɟɠ 
і іɧіціатив у процɟс приɣɧяття ріɲɟɧɶ.

Кріɦ того� варто посилити партɧɟрство проɮспілок іɡ ɞɟрɠавɧиɦи іɧституціяɦи� ɦіɠɧароɞɧиɦи 
оргаɧіɡаціяɦи та гроɦаɞсɶкиɦ сɟктороɦ ɞля оɛɦіɧу ɞосвіɞоɦ і коорɞиɧаціʀ ɡусилɶ у сɮɟрі гɟɧɞɟрɧоʀ 
рівɧості. Впроваɞɠɟɧɧя проɡориɯ ɦɟɯаɧіɡɦів ɦоɧіториɧгу та оціɧɸваɧɧя прогрɟсу у ɞосягɧɟɧɧі гɟɧ�
ɞɟрɧиɯ цілɟɣ ɞоɡволитɶ піɞвиɳити віɞповіɞалɶɧістɶ кɟрівɧицтва та сприятиɦɟ стіɣкості рɟɮорɦ.

Ɉтɠɟ� поɞолаɧɧя ɛар¶ɽрів ɞля ɠіɧок у проɮспілковоɦу ліɞɟрстві ɽ ɧɟ лиɲɟ питаɧɧяɦ соці�
алɶɧоʀ справɟɞливості� а ɣ стратɟгіɱɧоɸ ɧɟоɛɯіɞɧістɸ ɞля піɞвиɳɟɧɧя ɟɮɟктивɧості та лɟгітиɦɧості 
проɮспілок в Украʀɧі. Успіɲɧа іɧтɟграція ціɧɧостɟɣ гɟɧɞɟрɧоʀ рівɧості сприятиɦɟ ɮорɦуваɧɧɸ ɛілɶɲ 
аɞаптивɧиɯ� віɞкритиɯ і прɟɞставɧицɶкиɯ оргаɧіɡаціɣ� ɡɞатɧиɯ ɟɮɟктивɧо ɡаɯиɳати права та іɧтɟрɟси 
всіɯ працівɧиків у суɱасɧиɯ уɦоваɯ.
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prospects

7KH DUWLFOH DQDO\]HV WKH JHQGHU DVSHFWV RI WUDGH XQLRQ OHDGHUVKLS LQ 8NUDLQH LQ WKH FRQWH[W RI PRGHUQ 
VRFLDO WUDQVIRUPDWLRQV UHODWHG WR WKH ZDU. $ UHYLHZ RI WKHRUHWLFDO DSSURDFKHV DQG HPSLULFDO GDWD LV FDUULHG RXW� 
ZKLFK LQGLFDWH WKH XQGHUUHSUHVHQWDWLRQ RI ZRPHQ LQ WKH JRYHUQLQJ ERGLHV RI WUDGH XQLRQV� ZKLFK LV FDXVHG 
E\ D FRPELQDWLRQ RI IRUPDO DQG LQIRUPDO EDUULHUV� LQFOXGLQJ SDWULDUFKDO QRUPV DQG JHQGHU VWHUHRW\SHV. 
%DVHG RQ LQWHUQDWLRQDO H[SHULHQFH� WKH HႇHFWLYHQHVV RI VXFK LQVWLWXWLRQDO PHFKDQLVPV DV JHQGHU TXRWDV� 
IHPDOH OHDGHUVKLS WUDLQLQJ SURJUDPV DQG LQFOXVLYH PDQDJHPHQW PRGHOV� ZKLFK FRQWULEXWH WR VWUHQJWKHQLQJ 
ZRPHQ¶V SDUWLFLSDWLRQ LQ WKH WUDGH XQLRQ PRYHPHQW DQG LQFUHDVLQJ LWV HႇHFWLYHQHVV� LV SURYHQ.

3DUWLFXODU DWWHQWLRQ LV SDLG WR FXUUHQW LQLWLDWLYHV RI 8NUDLQLDQ WUDGH XQLRQV� LQ SDUWLFXODU� WKH FUHDWLRQ RI 
D ZRPHQ¶V FRPPLWWHH LQ WKH )HGHUDWLRQ RI 7UDGH 8QLRQV RI 8NUDLQH LQ 2025� DQG WKH FRQGXFW RI D JHQGHU 
DXGLW LQ WKH $,& WUDGH XQLRQ. ,W LV HPSKDVL]HG WKDW RYHUFRPLQJ LQHTXDOLW\ UHTXLUHV QRW RQO\ LQVWLWXWLRQDO 
FKDQJHV� EXW DOVR D GHHS FXOWXUDO WUDQVIRUPDWLRQ� ZKLFK LQYROYHV UHWKLQNLQJ WUDGLWLRQDO JHQGHU UROHV DQG 
VWHUHRW\SHV.

7KH DUWLFOH VXEVWDQWLDWHV WKH QHHG IRU FRPSUHKHQVLYH VWUDWHJLHV WKDW LQFOXGH HGXFDWLRQDO SURJUDPV 
RQ JHQGHU FRPSHWHQFH IRU WUDGH XQLRQ OHDGHUV� H[SDQGLQJ WKH SDUWLFLSDWLRQ RI ZRPHQ¶V QHWZRUNV LQ 
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GHFLVLRQ�PDNLQJ SURFHVVHV� DV ZHOO DV VWUHQJWKHQLQJ WKH SDUWQHUVKLS RI WUDGH XQLRQV ZLWK VWDWH LQVWLWXWLRQV� 
LQWHUQDWLRQDO RUJDQL]DWLRQV DQG WKH SXEOLF VHFWRU.

Кey words: WUDGH XQLRQV� JHQGHU� FRQÀLFW� ZDU� IHPDOH UHSUHVHQWDWLRQV� JHQGHU FRQÀLFWV� 
WUDQVIRUPDWLRQV� JHQGHU LQHTXDOLW\.
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