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В ДЕРЖАВНОМУ УПРАВЛІННІ

У статті розглядаються актуальні питання впровадження системи якості в державному управлінні. На засадах 
аналізу численних моделей (стандартів) якості визначено модель CAF, що має забезпечити досягнення завдань адмі-
ністративної реформи в Україні та модернізації системи державного управління.
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Сьогодні Україна стоїть перед нагальною по-
требою здійснення широкомасштабної адміністратив-
ної реформи. Безперечно, успіх цієї реформи багато 
в чому залежить від впровадження системи якості в 

державному управлінні. Все це обумовлює необхідність 
більш детального вивчення різних моделей (стандартів) 
якості, а також досвіду їх впровадження в різних краї-
нах з метою вироблення відповідних рекомендацій для 

України.
В останні роки науковому вивченню проблем 

впровадження системи якості в державному управ-
лінні приділялась значна увага. Так, серед вітчизня-
них та іноземних науковців, що досліджували різні ас-
пекти цієї проблематики, слід виділити О. Батанова, 
М. Баймуратова, В. Борденюка, Р. Герцога, К. Деві,  
А. Делькампа, В. Кампо, В. Князєва, В. Кравченка, В. Куй-
біду, М. Марку, Н. Мікулу, О. Молодцова, В. Мамонову,  
Т. Пахомову, Д. Попеску, М. Пухтинського, В. Рубцова, 
О. Руденко, А. Ткачука. Однак сьогодні є доцільним, 
вивчивши різні моделі (стандарти) якості, визначити 
найбільш оптимальні для використання в умовах реа-
лізації адміністративної реформи в Україні.

Метою статті є аналіз актуальних питань 
впровадження системи якості в державному управ-

лінні в контексті реалізації адміністративної реформи 
в Україні.

Сьогодні Україна здійснює комплекс структурних 
реформ, спрямованих на забезпечення перетворень 
в багатьох сферах діяльності держави, модернізації 
системи публічного управління тощо. 

У зв’язку з цим слід наголосити, що будь-яка ре-
форма передбачає комплексні зміни (удосконалення 
законодавчої бази, інституційну розбудову, розвиток 
людського потенціалу тощо). Такий підхід та згадані 
пріоритети відображені у фундаментальних докумен-
тах Європейського фонду управління якістю [7]. Мова 
йде, насамперед, про такі пріоритети:

1) орієнтація на результати, тобто досягнення ре-
зультатів, які задовольняють усі зацікавлені сторони;

2) орієнтація на споживача;
3) лідерство та орієнтація на зміни;
4) удосконалення менеджменту;
5) розвиток персоналу;
6) постійне дослідження, інновації, стабільний пошук 

можливостей удосконалення та використання інновацій 
з метою набуття нових знань;

П
ос

та
но

вк
а 

пр
об

ле
м

и

Æ

А
на

лі
з 

ос
та

нн
іх

до
сл

ід
ж

ен
ь 

і п
уб

лі
ка

ці
й Æ

М
ет

а

Æ

В
иклад основного 

м
атеріалу

Æ



66

7) розвиток партнерства;
8) корпоративна соціальна відповідальність за реа-

лізацію відповідних завдань та належного реагування 
на очікування та потреби громадян.

Ефективним інструментом, що сприяє реалізації 
структурних реформ, впровадженню стандартів добро-
го врядування, визначено стандарти управління якістю 
та моделі оцінки і вдосконалення. Мова йде, насампе-
ред, про стандарти ISO 9001-2001, тобто серію міжна-
родних стандартів, що встановлюють вимоги до систе-
ми управління якістю органів влади, інших установ та 
організацій, а саме:

• стандарт ДСТУ ISO 9001-2001 «Системи управ-
ління якістю. Вимоги»;

•  стандарт ДСТУ ISO 9000-2001 «Системи управ-
ління якістю. Основні положення та словник»;

•  стандарт ДСТУ ISO 9004-2001 «Системи управ-
ління якістю. Настанови щодо поліпшення діяль-
ності» [2] .

Серія стандартів ISO 9001 є загальною для усіх 
організацій різних галузей незалежно від продукції, що 
випускається, або послуг, що надаються. Ці стандарти 
не встановлюють безпосередньо вимог до продукції 
або послуг. Відповідність вимогам стандарту ISO 9001 
свідчить про певний рівень надійності постачальника 
послуги/продукту і стабільності його організації. Серти-
фікат відповідності ISO 9001 є зовнішнім незалежним 
підтвердженням досягнення вимог стандарту [8].

За результатами впровадження системи управління 
якістю в окремих органах державної влади та органах 
місцевого самоврядування було підготовлено:

•  методичні рекомендації щодо розроблення та 
впровадження систем управління якістю відпо-

відно до стандарту ДСТУ ISO9001-2001 в органах 
виконавчої влади, які були затверджені спільним 
наказом Держспоживстандарту України та Голов-
держслужби України від 31 липня 2006 року № 
273/221;

•  програму впровадження системи управління якіс-
тю в органах виконавчої влади, затверджену По-
становою Кабінету Міністрів України від 11 травня 
2006 року № 614.

Станом на грудень 2010 року 35 органів влади отри-
мали сертифікат системи управління якістю, з них:

•  14 – місцеві органи виконавчої влади.
•  13 – органи місцевого самоврядування;
•  8 – центральні органи виконавчої влади [2].

Разом з тим, аналіз впровадження системи управ-
ління якістю відповідно до стандарту ISO-9001 в орга-
нах влади свідчить про такі недоліки:

1) стандарт спрямований більше на забезпечення 
стабільного функціонування документованої системи у 
відповідному органі влади, ніж на удосконалення прак-
тичної діяльності щодо якості послуг;

2) стандарт не враховує специфічні норми і вимоги 
законодавства, які регулюють діяльність окремих орга-
нів влади, що створює певні перешкоди у наданні якіс-
них послуг відповідними органами влади.

Водночас, аналіз зарубіжного досвіду функціонуван-
ня органів державної влади та органів місцевого само-
врядування свідчить, що найбільш ефективним інстру-
ментом є Загальна схема оцінки (Common Assessment 
Framework, CAF) [9]. 

До такого висновку ми можемо прийти, проаналізу-
вавши результати порівняння стандарту ISO 9001-2001 
та моделі CAF.

Таблиця 1
Результати порівняння стандарту ISO 9001-2001 та моделі CAF

Стандарт ISO 9001 Модель CAF
Відсутня необхідність фокусу на певного споживача Фокус на певного споживача
Не інтегровано в корпоративну стратегію Інтегрована у стратегію діяльності відповідної органі-

зації
Акцент на технічні системи і процедури Акцент на філософію, концепції, інструменти і мето-

дологію
Залучення усіх співробітників не є обов’язковим Акцентує увагу на необхідності залучення усіх співро-

бітників для реалізації відповідної стратегії
Не наголошує на процесі безперервного удосконалення CAF є інструментом безперервного удосконалення
Відповідальність за якість має бути визначена і доку-
ментально оформлена, але часто відповідальність за 
якість покладається на відповідні підрозділи, напри-
клад, відділ якості

Кожен співробітник відповідальний за якість

Можливість залучення окремих структурних підрозділів Залучення усіх структурних підрозділів різного рівня

Основна ж відмінність моделі CAF від стандартів 
серії ISO 9001 полягає в тому, що модель CAF орієнто-
вана на підвищення рівня якості послуг, а впровадження 
стандартів серії ISO 9001 – на усунення існуючих (або 
можливих) недоліків у діяльності відповідних органів 
влади [5].

Загальна схема оцінки (Common Assessment 
Framework, CAF) як інструмент управління якістю (TQM) 
виникла в результаті об’єднання «моделі досконалості» 
Європейського фонду управління якістю (EFQM) та «мо-
делі якості» Німецького університету адміністративних 
наук в м. Спайер [6].

Фундаментальною основою моделі CAF є усвідом-
лення того, що найкращі результати у діяльності від-

повідного органу влади з надання певних послуг для 
громадян досягаються завдяки провідній ролі ліде-
рів-керівників, які реалізовують відповідні стратегії та 
плани, здійснюють мотивацію працівників, розвивають 
зв’язки з партнерами, забезпечують ефективне викори-
стання матеріальних, людських та інших ресурсів.

Модель CAF дозволяє здійснити оцінку якості ме-
неджменту в органах влади шляхом самооцінки або за 
допомогою зовнішніх експертів. Сьогодні модель CAF 
використовується для порівняльного аналізу систем 
управління в європейських країнах, а також з метою ви-
явлення і поширення кращих практик.

Модель CAF містить 9 критеріїв, що представлено в 
таблиці 2.



67

Таблиця 2
Критерії моделі CAF

Як вже зазначалося, модель CAF може використо-
вуватись для здійснення порівняльного аналізу систем 
управління в різних країнах, а також для узагальнення, 
поширення кращих практик та створення національної 
системи якості, що отримала назву «бенчмаркінг» [1].

Серед інших інструментів, що сприяють впрова-
дженню принципів доброго врядування та можуть ви-
користовуватись спільно з моделлю CAF, слід виділити 
стандарти якості «Інвестиції в людей» та «Соціальна 
відповідальність». Для органів, які вже пройшли по-
чатковий етап впровадження стандартів якості, сер-
тифікацію за стандартом ISO 9001, логічним кроком у 
продовженні цієї роботи є впровадження згаданих двох 
стандартів.

 «Інвестиції в людей» − це стандарт якості з питань 
управління персоналом, який був розроблений у 1990 
році британською організацією National Training Task 
Force Уряду Великобританії. На сьогодні 41 600 бри-
танських підприємств, що працюють в різних секторах 
економіки, впровадили цей стандарт у свою практичну 
діяльність. Одночасно він впроваджується у 70 країнах 
світу [5] .

Стандарт базується на чотирьох фундаментальних 
принципах – зобов’язання, планування, дії та оцінки, які 
включають в себе 12 індикаторів-вказівок зі своїми осо-
бливими ознаками. Організація, яка бажає впровадити 
цей стандарт якості, має пройти аудиторську перевірку 
за кожним з індикаторів.

Впровадження згаданого стандарту має сприяти до-
сягненню таких результатів:

• забезпечити системний підхід в питаннях оцінки 
ефективності управління;

• здійснити порівняння інвестицій в програми нав-
чання з кінцевим результатом їх реалізації;

• забезпечити орієнтацію на постійне удосконален-
ня системи управління.

Одночасно фахівці визначають 6 наступних етапів в 
реалізації цього стандарту [4].

1. Підготовка до процесу сертифікації, під час яко-
го проводяться ознайомчі, навчальні семінари, сесії; 
здійснюється вивчення основних принципів згаданого 
стандарту якості.

2. Діагностика системи управління людськими ре-
сурсами в організації; здійснюється анкетування, робо-
та в фокус-групах з персоналом відповідного органу.

3. Із урахуванням рекомендацій залучених експертів 
здійснюється підготовка і впровадження плану дій, під 
час якого вносяться зміни до системи управління.

4. Здійснюється оцінювання (аудит) організації на 
відповідність принципам стандарту, що проводиться не-
залежними експертами.

5. В рамках реалізації цього етапу та з урахуванням 
попереднього оцінювання ухвалюється рішення про на-
дання відповідному органу стандарту якості «Інвестиції 
в людей».

6. Через 36 місяців організація повинна провести 
додаткове дослідження, спрямоване на аналіз ефек-
тивності використання принципів згаданого стандарту 
якості у своїй діяльності.

Одночасно міжнародний стандарт SA 8000 «Соці-
альна відповідальність» визначає стандарти якості з пи-
тань соціального захисту працівників. Він був розробле-
ний міжнародною неурядовою організацією «Соціальна 
відповідальність», штаб-квартира якої розташована в 
США. Цей стандарт базується на документах Міжнарод-
ної організації праці, положеннях Конвенції ООН з прав 
дитини, Всесвітньої декларації прав людини [6]. 

Впровадження цього стандарту не тільки забезпе-
чить дотримання соціальних прав, але й відповідних 
моральних та етичних норм у діяльності того чи іншого 
органу влади, що в кінцевому результаті сприятиме 
впровадженню стандартів доброго врядування.

На основі проведеного дослідження можна зро-
бити висновок, що реалізація структурних реформ в 
Україні має на меті забезпечення модернізації укра-
їнської держави, удосконалення системи публічного 
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управління та впровадження стандартів і принципів добро-
го врядування. 

У зв’язку з цим набуває особливого значення пи-
тання управління якості в органах влади. При цьому 
існують численні моделі (стандарти) якості, що вико-
ристовуються в Україні та інших країнах. Порівнявши їх 
основні переваги та недоліки, можна визначити модель 
CAF як найбільш оптимальну модель, що має забезпе-
чити впровадження стандартів доброго врядування. 

Особливістю моделі CAF є усвідомлення того, що 
найкращі результати у діяльності відповідного органу 
влади з надання певних послуг для громадян досяга-
ються завдяки провідній ролі лідерів-керівників, які реа-
лізовують відповідні стратегії та плани, здійснюють мо-
тивацію працівників, розвивають зв’язки з партнерами, 
забезпечують ефективне використання матеріальних, 
людських та інших ресурсів. Враховуючи вищевикла-
дене, модель CAF можна рекомендувати для викори-
стання в Україні в умовах реалізації адміністративної 
реформи.
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