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У статті проаналізовано моделі оцінювання у сфері державного управління,
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Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв'язок із важливими
науковими чи практичними завданнями. Визнання європейських принципів
належного врядування: підзвітності (accountability) та результативності
(еffectiveness) вимагає застосування оцінювання результативності та ефек-
тивності державної політики, діяльності окремих державних інституцій.
Відповідно до принципу результативності політика має бути результатив-
ною та своєчасною, спрямованою на досягнення потрібного результату на
підставі чітких цілей, оцінювання майбутнього впливу, та, по можливості,
попереднього досвіду [1].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Безперечно, оцінювання ви-
користовується в Україні у різних формах, зокрема:

• під час підготовки політичної пропозиції до доповідної записки Ка-
бінетові Міністрів додається перелік критеріїв результативності, за якими
оцінюється ефективність результатів реалізації політичної пропозиції та
порядок проведення моніторингу її реалізації (п. 3 Параграфа 68 та Дода-
ток 10 Регламенту Кабінету Міністрів України [9]);
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• у процесі здійснення оцінки регуляторного впливу розробник визна-
чає показники результативності регуляторного акта та визначає заходи, за
допомогою яких буде здійснюватися відстеження результативності регуля-
тивного акта в разі його прийняття (ст. 8 Закону України "Про засади дер-
жавної регуляторної політики у сфері господарської діяльності" [6]);

• показники прогнозних і програмних документів економічного і со-
ціального розвитку є орієнтиром для розроблення суб'єктами підприємницької
діяльності власних прогнозів, планів, бізнес-планів та інших документів
(ст. 5 Закону України "Про державне прогнозування та розроблення про-
грам економічного і соціального розвитку України" [5]);

• при підготовці прогнозів економічного і соціального розвитку України
на середньо- та короткостроковий період в них зазначаються основні макро-
економічні та інші необхідні показники і баланси економічного і соціального
розвитку, в тому числі у розрізі галузей економіки, Автономної Республіки
Крим, областей, міст Києва та Севастополя (ст. 6 та 7 Закону України "Про
державне прогнозування та розроблення програм економічного і соціаль-
ного розвитку України" [5]);

• під час розробки Державної програми економічного і соціального
розвитку України на короткостроковий період в ній зазначаються основні
макроекономічні показники, обсяги капітальних вкладень, показники дер-
жавного замовлення та інші необхідні показники і баланси економічного і
соціального розвитку, в тому числі в розрізі галузей економіки, Автономної
Республіки Крим, областей, міст Києва та Севастополя; показники розвит-
ку державного сектору економіки, зокрема щодо отримання та використання
доходів від розпорядження державним майном, ефективності використання
об'єктів права державної власності, розвитку казенних підприємств (ст. 8
Закону України "Про державне прогнозування та розроблення програм еконо-
мічного і соціального розвитку України" [5]);

• при підготовці проекту державної цільової програми у розділі "Очі-
кувані результати, ефективність програми" наводяться розрахунки кількісних
та якісних показників (економічні, соціальні, екологічні, наукові тощо), яких
передбачається досягти в результаті виконання програми, з обґрунтуван-
ням їх ефективності (п. 29 та Додаток 3 Порядку розроблення та виконання
державних цільових програм [10]);

• при підготовці проекту закону про державний бюджет пояснювальна
записка до проекту має містити: а) інформацію про економічне становище
держави та основні прогнозні макропоказники економічного і соціального
розвитку України на наступний бюджетний період, покладені в основу про-
екту Державного бюджету України; б) прогноз основних макропоказників
економічного і соціального розвитку України, показників зведеного бюджету
України за основними видами доходів, видатків та фінансування на наступні
три бюджетних періоди (ст. 38 Бюджетного кодексу України [2]).
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Виділення невирішених раніше частин загальної проблеми, яким при-
свячується стаття. З викладеного випливає, що елементи оцінювання ви-
користовуються в Україні при розробці нормативно-правових актів, стра-
тегічному плануванні, у бюджетному процесі. Проте цей інструмент необхід-
но застосовувати значно ширше для оцінювання:

• досягнення стратегічних цілей на політичному рівні;
• діяльності окремих державних інституцій;
•  роботи окремих структурних підрозділів у досягненні цілей організації;
• роботи окремих державних службовців.
На наш погляд, для України зараз найбільш актуальним є вироблення

підходів до оцінювання діяльності окремих державних інституцій. Адже
поки що практично не проводиться оцінювання результативності та ефек-
тивності діяльності окремих державних інституцій та їх структурних
підрозділів.

Формулювання цілей статті. В статті зроблено спробу проаналізува-
ти моделі, які можуть бути використані для оцінювання діяльності окремих
державних інституцій в Україні.

Виклад основного змісту. В основу нашого підходу до державного
управління, який передбачає оцінювання діяльності, покладена концепція
управління, що ґрунтується на результатах (result-based management, result-
oriented management). Управління, що ґрунтується на результатах, - це стра-
тегія управління, яка зосереджена на виконанні й досягненні результатів,
отриманні кінцевих продуктів і забезпеченні впливу [12]. Ця концепція суттє-
во відрізняється від звичайного розуміння державного управління. Як пра-
вило, ми приділяємо більше уваги виконанню запланованих заходів, не завж-
ди тримаючи в полі зору отриманий результат та вплив цих заходів на
суспільні процеси.

Управління, що ґрунтується на результатах, спрямоване на те, щоб з
допомогою вжитих заходів було досягнуто запланований результат. Перева-
гами цього підходу є те, що він сфокусований на результатах, а не на захо-
дах; процес державного управління стає більш відкритим; забезпечується
підзвітність; оцінюються досягнення та дії; зосереджується увага на страте-
гічних цілях; більш ефективно використовуються кошти.

У системі стратегічного планування України, бюджетному процесі,
регуляторній політиці, спробах впровадити систему управління якістю ISO
можна відстежити риси управління, що ґрунтуються на результатах. Ці підхо-
ди починають активно застосовувати у сфері європейської інтеграції. Щоб
дізнатися, чи був досягнутий відповідний результат вжитих заходів, дій,
політики, його потрібно якимось чином виміряти чи оцінити.

Метою таких заходів має бути оцінювання діяльності державної інсти-
туції в цілому; контроль за виконанням поставлених завдань; визначення
пріоритетних програм, заходів, проектів, які мають фінансуватися з дер-
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жавного бюджету; мотивація у досягненні поставлений цілей; перевірка того,
чи інституція виконує покладені на неї завдання з точки зору політиків та
керівництва; виявлення успішних напрямів; навчання та визначення проб-
лемних питань, шляхів удосконалення політики [7].

В Україні створена правова база для використання лише однієї систе-
ми управління якістю у сфері державного управління, що створена відповід-
но до міжнародних стандартів ISO серії 9000 [11], яка дає змогу організації/
органу виконавчої влади планувати та оцінювати свою діяльність.

Система управління якістю вимагає визначення видів діяльності органу
виконавчої влади, формалізації та впорядкування цих процесів на усіх ета-
пах. ISO використовує процесний підхід до управління організацією, згідно
з яким для ефективного функціонування організації мають визначити чис-
ленні взаємопов'язані та взаємодіючі процеси і управляти ними.

Застосування цієї системи управління якістю включає установлення
методів, які дають змогу вимірювати результативність та ефективність кож-
ного процесу; використання результатів цих вимірювань для визначення
результативності та ефективності кожного процессу [3]. ISO також перед-
бачає самооцінювання організації, яке дає змогу оцінювати досконалість
системи управління якістю згідно з вимогами ISO 9004 [4]. Проте цей підхід
не замінює інші моделі досконалості та не виключає їх використання.

Стандарти ISO допускають взаємозв'язок між системами управління
якістю та моделями досконалості. Як і в стандартах серії ISO 9000, так і в
моделях досконалості організації підходи до систем управління якістю ґрун-
туються на єдиних принципах, які дають змогу організації виявити її сильні
та слабкі сторони; передбачають заходи щодо оцінювання порівняно з уза-
гальненими моделями; забезпечують основу для постійного вдосконалення;
передбачають заходи щодо зовнішнього визнання.

"Різниця між підходами до систем управління якістю в стандартах серії
ISO 9000 та в моделях досконалості полягає у їх сфері застосування. Стан-
дарти серії ISO 9000 містять вимоги до систем управління якістю і мето-
дичні рекомендації щодо поліпшення показників діяльності; оцінювання
систем управління якістю визначає виконання цих вимог. Моделі доскона-
лості містять критерії, які дають змогу проводити порівняльне оцінювання
показників діяльності організації, і це є застосовним до всіх видів діяль-
ності та всіх зацікавлених сторін організації. Критерії оцінювання в моделях
досконалості забезпечують організації підставу для порівняння показників
її діяльності з показниками діяльності інших організацій" [3, с. 8].

У світовій практиці залежно від цілей використовуються найрізно-
манітніші моделі для оцінювання у сфері державного управління: Модель
досконалості Європейської фундації якості управління (EFQM), загальна
схема оцінювання (Cоmmon Assessment Framework), система збалансова-
них показників (Balanced ScoreCard). Усі перераховані моделі, включаючи
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ISO, базуються на концепції загального управління якістю (Total Quality
Management - TQM). У Концепції загального управління якістю зосере-
джується увага на задоволенні потреб споживача та передбачає постійне
вдосконалення робочих процесів за допомогою аналітичних інструментів
та командної роботи із залученням усіх працівників.

Модель досконалості Європейської фундації управління якістю
(EFQM) - це найбільш поширена організаційна модель в Європі, яка висту-
пає основою для більшості національних та регіональних нагород у сфері
якості. Вона використовується як інструмент оцінки як у приватному, так і в
державному секторі, дає чітке уявлення про те, наскільки добре працює
організація порівняно з аналогічними. Як модель управління вона дає змо-
гу встановити напрями розширення можливостей організації та її діяльності.
EFQM фактично є структурою системи управління організацією; може бути
використана для самооцінювання; пропонує схему для порівняння з іншими
організаціями; дає змогу визначити сфери для удосконалення [15]. В осно-
ву цієї моделі покладено фундаментальні концепції:

• досягнення збалансованих результатів (досконалі організації (excellent
organizations) здійснюють свою місію та функціонують відповідно до свого
бачення за допомогою планування та досягнення збалансованих результатів,
які відповідають як коротко-, так і довгостроковим потребам стейкхолдерів
або відповідно перевищують їх очікування);

• орієнтація на споживача послуг (досконалі організації розуміють, що
споживачі є головним сенсом їх існування, стимулюють прагнення вводити
інновації, створювати для них цінності, розуміючи та сприймаючи їх по-
треби та очікування);

• лідерство виходячи з власного бачення, натхнення та єдності коман-
ди (досконалі організації мають своїх лідерів, які визначають їх майбутнє
та створюють для цього можливості, впроваджуючи рольові моделі своїх
цінностей та етичних норм);

• управління процесами (досконалі організації управляються за допо-
могою структурованих та стратегічно узгоджених процесів, приймають
рішення на підставі фактів з метою отримання збалансованих та стабіль-
них результатів);

• досягнення успіху за допомогою людських ресурсів (досконалі органі-
зації цінують своїх працівників та спонукають до досягнення балансу між
цілями організації та особистими цілями);

• культивування творчого підходу та інновацій (досконалі організації
покращують свою діяльність за допомогою постійних та систематичних
інновацій, використовуючи творчий потенціал стекхолдерів);

• розвиток різних видів партнерства (досконалі організації прагнуть
розвивати та підтримувати довірливі відносини із різними партнерами задля
досягнення спільного успіху. Ці види партнерства можуть формуватися за
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участю споживачів, суспільства, ключових постачальників, навчальних
закладів та неприбуткових організацій);

• відповідальність за стабільне майбутнє (досконалі організації інтег-
рують чіткі цінності та високі стандарти організаційної поведінки у свою
культуру та правила поведінки, які дають їм змогу прагнути економічної,
соціальної та екологічної стабільності) [13].

Загальна схема оцінювання (CAF) є інструментом загального управлін-
ня якістю, яка походить від Моделі досконалості Європейської фундації управ-
ління якістю (EFQM) та моделі, розробленої в Німецькому університеті адмі-
ністративних наук в м. Спеєр. Вона базується на припущенні, що відмінних
результатів можна досягнути в організаційній діяльності, для громадян чи
споживачів, людей та суспільства шляхом упровадження активної стратегії
лідерства та планування людських ресурсів, партнерства та процесів [8].

Загальна схема оцінювання (CAF) передбачає рамки для проведення
самооцінювання організацією, враховуючи специфіку організацій публіч-
ного сектору.

Метою CAF є:
• упровадження в державне управління принципів загального управлін-

ня якістю і поступовий розвиток їх шляхом використання та усвідомлення
необхідності самооцінювання, перехід від послідовності дій "плануй-вико-
нуй" до повного циклу "плануй-виконуй-перевіряй-дій";

• полегшення самооцінювання організації публічного сектору з метою
отримання власного "діагнозу" та удосконалення діяльності;

• забезпечення зв'язку між різними моделями управління якістю;
• спрощення взаємного обміну досвідом між організаціями публічно-

го сектору [8].
Схема CAF може застосовуватися для оцінювання публічної адміністра-

ції на національному/федеральному, регіональному та місцевому рівнях, вона
створює передумови для постійного удосконалення діяльності державної
інституції. Зокрема, ця схема забезпечує оцінювання за встановленою шка-
лою відповідно до критеріїв, які є загальновизнаними в державному секторі
у всій Європі; відзначає прогрес та суттєві успіхи; є засобом досягнення узго-
дженості та компромісу щодо напрямів удосконалення організації; встановлює
зв'язок між різними результатами та факторами або діями; заохочує ентузіазм
серед працівників, оскільки залучає їх до процесу удосконалення; дає змогу
підтримувати та обмінюватися позитивним досвідом (good practices) у різних
сферах із іншими організаціями, інтегрувати різні ініціативи з управління
якістю у звичайний процес управління; є засобом вимірювання результатів
протягом певного часу шляхом регулярного самооцінювання [8].

СAF сумісна із іншими більш деталізованими моделями управління
якістю. Організація, яка хоче обрати певну модель управління якістю, може
використати CAF як перший крок для самооцінки і визначення власних
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потреб, проблем та слабких місць. Згодом організація може обрати більш
складну модель управління якістю [8].

Система збалансованих показників (Balanced ScoreCard) - це систе-
ма управління (не лише система для вимірювання показників діяльності),
що дає можливість організації чітко визначити свою місію та стратегію,
заходи щодо її впровадження. Вона забезпечує зворотний зв'язок як з внут-
рішніми процесами, так і з зовнішнім середовищем з метою постійного
удосконалення діяльності на стратегічному рівні та досягнення результатів.

Висновки. Таким чином, результати дослідження показують, що в ЄС
найбільш поширеними моделями досконалості у державному управлінні є
CAF та EFQM. Досить часто країни адаптують до власних потреб існуючі
моделі або розробляють свої. Використання CAF підтримується як на євро-
пейському, так і національному рівні. У матриці CAF встановлені посилання
на національні плани дій щодо впровадження CAF у 21 країні-члені ЄС, які
розміщені на веб-сторінці Європейського інституту державного управління.

Серед міжнародних стандартів якості у сфері державного управління
найпоширенішими є ISO 9000, ISO 14000 у сфері охорони довкілля, а також
ISO 17020 та ISO 17025. Технічні стандарти у сфері державного управління
використовуються практично у всіх державах-членах ЄС відтоді, як їх засто-
сування стало передумовою для функціонування численних лабораторій або
технологічно-складних структурних підрозділів [14, c. 18].

Як правило, ці моделі є рекомендованими, настійливо рекомендова-
ними або здебільшого добровільними. Використання моделей CAF чи EFQM
або ISO 9000 у країнах-членах ЄС є обов'язковим лише в деяких випадках
(CAF у Словацькій Республіці та Португалії в Азорській регіональній адмі-
ністрації; EFQM - у Болгарії; ISO 9000 - у Латвії). Моделі та інструменти,
які визнавались найбільш рекомендованими, заручалися найбільшою
підтримкою уряду у вигляді фінансового, матеріального, експертного забез-
печення. За рахунок державного або місцевого бюджетів здійснювалися
пілотні проекти, переклад методичних матеріалів або публікації з управлін-
ня якістю. Експертна підтримка полягала у проведенні консультацій, нарад,
тренінгів, семінарів, бенчмаркінгу, залученні експертів [14, c. 140].

На наш погляд, в Україні варто розширювати практику використання
моделей досконалості та управління якістю. Для організацій та інституцій,
які ще не впровадили жодних систем управління якістю, на початковому етапі
для проведення початкової оцінки найкраще використовувати CAF, яка є най-
простішою та дає загальне уявлення про сильні та слабкі сторони інституції.

Стандарти ІSO та Модель досконалості EFQM придатні як для дер-
жавного сектору, так і для бізнесу. Враховуючи те, що використання ІSO
вже є обов'язковим для органів виконавчої влади, розроблена відповідна
законодавча та методологічна база, її необхідно активніше впроваджувати
та популяризувати. Інституції, які вже почали використовувати ІSO, значно
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покращили організацію своєї роботи та працюють за європейськими стан-
дартами якості управління. Тому вони можуть лише розвивати та удоскона-
лювати свої системи управління якістю, ділитися досвідом із колегами з
інших організацій.

Інституції, які успішно застосували CAF та провели самооцінювання,
можуть робити вибір між ІSO, Моделлю досконалості EFQM та іншими
моделями досконалості й системами управління якістю. Система збалансо-
ваних показників (Balanced ScoreCard) може бути додатковим інструмен-
том у разі використання будь-якої з вищезгаданих моделей.

Перспективи подальших досліджень. Вироблення конкретних пропозицій
щодо шляхів застосування цих моделей для оцінювання діяльності державних
інституцій в Україні потребує подальшого більш детального дослідження.
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Прозорість як важливий чинник модернізації
державного управління

У статті окреслено концептуальне бачення прозорості як функціонального
феномену в державному управлінні, проаналізовано особливості реалізації
принципу прозорості органами державної влади на різних напрямах і рівнях
управлінської діяльності та його вплив на модернізацію системи державного
управління і українського суспільства в цілому.
Ключові слова: прозорість, громадськість, демократія, державне управління,
публічна політика, модернізація, корупція, громадянське суспільство.

In the article it is presented the conceptual vision about transparency as functional
phenomena in public administration. The features of implementation of
transparency principle in the activities of state bodies in different directions and at
the different level of administrative activity and its influence on the modernizing of
public administration system and Ukrainian society at whole are analyzed.
Key words: transparency, public, democracy, public administration, public policy,
modernizing, corruption, civil society.

Постановка проблеми. В Україні на сучасному етапі її суспільно-полі-
тичного розвитку винятково важливою передумовою модернізації системи
державного управління стає впровадження принципу прозорості (транспа-
рентності) управління, розширення участі громадськості в процесах визна-
чення цілей суспільного розвитку та ухвалення рішень. Реалізація цього
принципу в діяльності органів державного управління виступає важливим
чинником демократизації влади й розвитку громадянського суспільства.
Водночас прозорість управління сприяє досягненню соціальної стабільності,
підвищує ефективність державного управління й рівень довіри громадян до
влади.


