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СПЕЦВИПУСК ДО 20-РІЧЧЯ ОРІДУ НАДУСПЕЦВИПУСК ДО 20-РІЧЧЯ ОРІДУ НАДУ
ПРИ ПРЕЗИДЕНТОВІ УКРАЇНИПРИ ПРЕЗИДЕНТОВІ УКРАЇНИ

×åáàí Îëåêñàíäð ²âàíîâè÷ 

äîöåíò êàôåäðè ðåã³îíàëüíî¿ ïîë³òèêè 
òà ïóáë³÷íîãî àäì³í³ñòðóâàííÿ ÎÐ²ÄÓ ÍÀÄÓ 
ïðè Ïðåçèäåíòîâ³ Óêðà¿íè, ê.äåðæ.óïð.

КОНЦЕПТУАЛЬНІ ПІДХОДИ ДО ВПРОВАДЖЕННЯ 
ТА ІНСТИТУАЛІЗАЦІЇ ОЦІНЮВАННЯ 
В ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ

Ïèòàííÿ âïðîâàäæåííÿ òà ³íñòèòóàë³çàö³¿ îö³íþâàííÿ â 
ïóáë³÷íîìó óïðàâë³íí³ çàëèøàþòüñÿ àêòóàëüíèìè â íàóêîâîìó 
äèñêóðñ³ äîñë³äíèê³â îö³íþâàííÿ. Ïîòåíö³àë îö³íþâàííÿ äîçâîëÿº 
âèêîðèñòîâóâàòè éîãî ó ð³çíèõ ñôåðàõ ñóñï³ëüíîãî æèòòÿ. 
Ñâ³òîâèé äîñâ³ä ïîêàçóº ïðèêëàäè éîãî øèðîêîãî âèêîðèñòàííÿ òà 

³íñòèòóàë³çàö³¿. Ïèòàííÿì çàïîçè÷åííÿ äàíîãî äîñâ³äó òà éîãî àäàïòàö³¿ äî óìîâ ³íøèõ êðà¿í 
ïðèñâÿ÷åíà öÿ ñòàòòÿ.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: îö³íþâàííÿ, ³íñòèòóàë³çàö³ÿ, åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³, ïóáë³÷íå óïðàâë³ííÿ.

Cheban Alexandr

CONCEPTUAL APPROACHES TO THE IMPLEMENTATION 
AND INSTITUTIONALIZATION OF EVALUATION IN PUBLIC ADMINISTRATION

The questions of implementation and institutionalization of evaluation in public administration 
remain relevant in the scientific discourse research of evaluation. Potential of evaluation can be used in 
various areas of public life. World experience shows examples of its wide use and institutionalization. 
Questions of the borrowing of this experience and its adaptation to the conditions of other countries it's 
subject of this paper.
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КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ПОДХОДЫ К ВНЕДРЕНИЮ 
И ИНСТИТУЦИОНАЛИЗАЦИИ ОЦЕНИВАНИЯ В ПУБЛИЧНОМ УПРАВЛЕНИИ

Âîïðîñû âíåäðåíèÿ è èíñòèòóöèîíàëèçàöèè îöåíèâàíèÿ â ïóáëè÷íîì óïðàâëåíèè îñòàþòñÿ 
àêòóàëüíûìè â íàó÷íîì äèñêóðñå èññëåäîâàòåëåé îöåíèâàíèÿ. Ïîòåíöèàë îöåíèâàíèÿ ïîçâîëÿåò 
èñïîëüçîâàòü åãî â ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ îáùåñòâåííîé æèçíè. Ìèðîâîé îïûò ïîêàçûâàåò ïðèìåðû 
åãî øèðîêîãî èñïîëüçîâàíèÿ è èíñòèòóàëèçàöèè â ïóáëè÷íîì óïðàâëåíèè. Âîïðîñàì çàèìñòâîâàíèÿ 
äàííîãî îïûòà è åãî àäàïòàöèè ê óñëîâèÿì äðóãèõ ñòðàí ïîñâÿùåíà äàííàÿ ñòàòüÿ.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: îöåíêà, èíñòèòóàëèçàöèÿ, ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè, ïóáëè÷íîå 
óïðàâëåíèå.

Постановка проблеми. Потенціал оцінювання розкривається при розгляді ефективнос-
ті діяльності органів публічного управління і державного сектору, воно має можливості оцінити 
державні витрати та має відповідний інструментарій, щоб це зробити. Розвиток національного 
потенціалу в галузі оцінювання створює умови для використання урядами результатів оціню-
вання задля визначення пріоритетів і прийняття рішень в бюджетному процесі. Оцінювання 
допомагає управлінцям визначати ефективність поточної діяльності при виконанні програм і 
проектів, формуючи таким чином управлінський інструмент, який сприяє навчанню та вдоско-
наленню майбутніх дій і спрямовує діяльність на результат. Таке оцінювання може використо-
вуватися як для оцінки ефективності роботи організації, так і для оцінки інституційних реформ. 
Водночас результати оцінювання сприяють формуванню механізмів підзвітності, що забезпе-
чує відповідальність управлінців і політиків за ефективність своєї діяльності.
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Якщо оцінювання та його результати є невід’ємною частиною національної системи, то вони 
стають частиною політичного життя суспільства та національного дискурсу. Тут постає проблема за-
безпечення достовірності та прозорості результатів оцінювання, потребує визначення, чи ця інфор-
мація є оперативною або стратегічною. Наступним питанням є наскільки система оцінювання повин-
на бути централізованою або децентралізованою, щоб її потенціал був реалізований повною мірою. 
Також важливим питанням є розміщення «центру» в структурах парламенту або в урядових структу-
рах. Ще однією проблемою є питання впровадження зовнішнього або внутрішнього оцінювання, на 
кого буде покладено відповідальність оцінювання. 

Виділення невирішених раніше частин. Виділення загальних рис, що нададуть уявлення про 
закономірності впровадження та інституалізації оцінювання в публічному управлінні залишається 
актуальним і малодослідженим в науковому дискурсі України. Загалом, вивчаючи світовий досвід, 
можна зазначити, що процеси впровадження та інституалізації оцінювання мають у різних країнах 
свої відмінності і загальні риси. Ці аспекти залишаються маловивченими, тому постає необхідність 
узагальнення процесів інституалізації оцінювання, що дали позитивні результати в різних політичних 
та адміністративних системах. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Вивченню процесів впровадження і інституаліза-
ції оцінювання в публічному управлінні присвятили свої праці дослідники Девід Шенд, Кейт Маккей, 
Мартін Ревалліон, Марк Бейрд, Рей Ріст, Стен Діворскі та ін. У своїх публікаціях згадані науковці вивча-
ють досвід впровадження оцінювання в конкретних країнах та пропонують своє бачення закономір-
ностей, що дозволять застосувати цю практику в інших державах. 

Мета статті − на основі узагальнення досліджень досвіду впровадження та інституалізації оці-
нювання в країнах світу визначити концептуальні підходи до цього процесу та визначити чинники 
ефективного функціонування цієї системи. 

Виклад основного матеріалу. Сьогодні все більше уваги приділяється оцінюванню ефектив-
ності державних інвестицій і необхідності вимірювання результатів діяльності щодо розвитку відпо-
відних сфер суспільного життя. Приходить розуміння того, що вже недостатньо надати інформацію 
про те, скільки коштів було витрачено на здійснення програм або які були виходи (кількісні параме-
три). Парламент, уряд, фінансові установи і широка громадськість вимагають оцінок того, наскільки 
добре певне втручання досягає намічених цілей, які результати досягнуті порівняно з альтернативни-
ми програмами та ресурсами, і наскільки ефективно ці програми сприяли досягнення цілей розвитку.

Багато політиків, урядовців і фахівців з оцінювання були схильні припускати, що проведення де-
кількох вдалих проектів з оцінювання автоматично запустить процес побудови систематичного підхо-
ду до реалізації та використання оцінювання в галузевих секторах і на національному рівні. Огляд дже-
рел показує, що багато країн із багаторічним досвідом застосування оцінювання програм не домоглися 
значного прогресу щодо інституціоналізації проектування та використання оцінювання. Інституаліза-
ція може мати успіх лише тоді, коли створюється комплексна система оцінювання, що надає широкий 
арсенал оцінювання та забезпечує інформаційні потреби політиків, управлінців та проектувальників. 

Інституціоналізація системи оцінювання на національному рівні або в певних галузях відбува-
ється, коли: 

• процес оцінювання починається на національному рівні й керується центральним урядом, 
міністерством або крупним галузевим агентством; 

• існує сильний взаємозв’язок і з ключовими зацікавленими сторонами в процесі оцінювання;
• є чітко визначені процедури та методології; 
• система оцінювання інтегрована в галузеві й національні системи моніторингу та оцінюван-

ня, які генерують велику частину даних, що використовуються в оцінювальних дослідженнях; 
• оцінювання інтегроване у національну систему формування бюджету та планування роз-

витку; 
• основна увага приділяється розвитку потенціалу в галузі оцінювання [1]. 
Треба зазначити, що інституціоналізація оцінювання може просуватися в деяких галузях або 

секторах успішніше, ніж в інших. На це впливають різноманітні чинники. Процес інституалізації оці-
нювання має відмінності в різних країнах з різними політичними та адміністративними системами, 
традиціями та історичним розвитком тощо. Для політиків, урядовців, бюджетного планування зна-
чення системи оцінювання може бути значно підвищено, якщо вибір, поширення і використання оці-
нювання стане загальнонаціональним. Спочатку це вимагає планування відбору пріоритетних про-
грам уряду, відносно яких будуть прийняті рішення щодо їх продовження, зміни або припинення, і де 
структура оцінки дозволяє порівняння альтернативних заходів з точки зору потенційної економічної 
ефективності і внеску в національну мету розвитку. 
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З успішного досвіду Мексики, Колумбії і Чилі можна виділити три альтернативні підходи щодо 
інституціоналізації оцінювання.

Перший підхід (спеціальний або опортуністичний), який відображає розвиток від індивідуаль-
них оцінок, що проводилися за рахунок вільних коштів або для забезпечення інтересів уряду чи кон-
кретного донора. Часто оцінки проводились в різних секторах, потім підходи були поступово систе-
матизовані по мірі накопичення досвіду щодо критеріїв відбору, ефективних методологій, досягнення 
якості та використання. 

Другий підхід, де оцінювання розробляється в пріоритетному секторі за підтримкою урядового 
агентства з одним або декількома виконавцями, де існують важливі питання політики, які необхідно 
вирішувати, і фінансуються донорами. Після того, як було продемонстровано функціональну й полі-
тичну цінність цих оцінок, галузевий досвід стає каталізатором для розробки національної системи. 

Досвід Мексики показує, що оцінювання може розвиватися на рівні міністерств або певної галу-
зі в один із таких способів. Іноді оцінювання починається як компонент, вбудований у чинну систему 
міністерства або галузі в рамках національної системи оцінювання. В інших випадках вона є частиною 
нової системи оцінювання, що розробляється в рамках проекту або програми, що фінансується од-
ним або декількома установами-донорами. Часто проведення такого оцінювання будується на влас-
ному підході і методології, яких не існувало в інших частинах міністерства або установи-виконавця. 

Придатність таких оцінок неможливо визначити тому, що комплекс оцінювання повинен бути 
згенерований загальною системою оцінювання, і, крім того, на неможливість визначення впливає об-
меженість у часі, пов’язана з фінансуванням, яке не дає можливості перевірки на інших проектах. Таке 
оцінювання можна розділити на три види:

• оцінювання, яке починається з початком реалізації проекту і відбувається збір даних, що 
дозволяє порівняння; 

• оцінювання, яке починається в ході реалізації проекту, щонаближається до завершення; 
•  оцінювання, яке відбувається після завершення проекту. 
Прикладом є діяльність Світового банку, який реалізує широкі регіональні ініціативи, щоб допо-

могти урядам зміцнювати загальний потенціал і системи оцінювання через застосування їх у відповід-
них сферах. Світовий банк підтримує цю діяльність в галузі освіти, ВІЛ, малярії та розвитку з ініціативи 
громад в африканських країнах, Азії, Латинській Америці та на Близькому Сході. [2].

Китай також є прикладом великомасштабної і систематичної інституціоналізації оцінювання 
протягом понад п’ятнадцяти років. Так, система оцінювання використовується як політичний інстру-
мент для тестування й оцінки потенціалу сільської місцевості в рамках проекту подолання бідності [3].

Третій шлях – це заплановане й комплексне впровадження оцінювання як одного з компонен-
тів загальнодержавної системи, що керується й організовується центральним урядовим агентством, 
як правило, міністерством фінансів або планування. Чилі є відповідним прикладом заснування націо-
нальної системи оцінювання, в якій чітко визначені критерії та керівні принципи для відбору програм, 
що будуть оцінені, вибору методології, і того, як будуть використовуватися результати оцінювання.

Урядом Чилі розвивалася загальнодержавна урядова система оцінювання з метою підвищення 
ефективності державних витрат. Починаючи з 1994 року, була розроблена система показників ефек-
тивності, на основі яких було розроблено «швидке» оцінювання державних програм, що було впро-
ваджено у 1996 році, а з 2001 року була запроваджена програма «ретельного» оцінювання. Швидке 
оцінювання проводиться після завершення програми, має чітко визначений та швидкий процес про-
ведення програми, що повинна бути завершена менш ніж за 6 місяців. Результати оцінювання у формі 
звіту подаються для розгляду Міністерству фінансів у рамках щорічного бюджетного процесу. Інше, 
більш комплексне оцінювання, може тривати до 18 місяців. Така система має чітко визначені й еко-
номічно обґрунтовані процедури проведення оцінювання та звітності для чітко визначеної аудиторії 
(Міністерство фінансів), і розуміння того, де буде використовуватися (підготовка річного бюджету). 

До недоліків системи відносять таке: 
• у центрі уваги досліджень знаходиться досить вузькі питання (що представляють інтерес 

для Міністерства фінансів);
• слабке залучення органами влади до оцінювання зацікавлених сторін;
• необхідно додатково застосовувати більш комплексне й методологічно об’ємне оцінюван-

ня пріоритетних державних програм [4]. 
Оцінювання на національному або галузевому рівнях запроваджується в деяких випадках, 

користуючись інтересами ключових зацікавлених сторін та наявними можливостями фінансування. 
Завдання полягає в тому, щоб розвивати цей досвід для розробки здатності вибирати, проводити, 
поширювати й використовувати результати оцінювання. Навчання у різноманітній формі також може 
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бути корисним способом упорядкувати та стандартизувати процедури на кожному етапі процесу оці-
нювання. 

Як зазначають дослідники, інституалізація оцінювання залежатиме від того, як відібране та 
впроваджене оцінювання використовується оцінювання в національних системах моніторингу і оцін-
ки, національних системах збору даних [5]. 

Це є дуже важливим з кількох причин:
По-перше, велика частина даних, що необхідна для оцінювання може бути отримана з самої 

системи оцінювання. Це містить інформацію про:
• як бенефіціари програми (домогосподарства, громади тощо) були обрані, і як ці критерії 

можуть бути змінені з плином часу; 
• як програма реалізується (зокрема дослідження груп, що не мають доступу до послуг і 

пільг), наскільки це відповідає реалізації плану і чи отримують всі бенефіціари один і той 
самий пакет послуг однакової якості; 

• визначення частки осіб, які вийшли з програми, причин цього, їх характеристики та порів-
няння з особами, які залишилися в програмі; 

• яка програма має виходи у порівнянні з початковим планом
По-друге, висновки оцінювання повинні бути опубліковані та розповсюджені. Вони повинні 

служити стимулом для урядових агентств, поліпшувати якість системи оцінювання, збирання ними 
даних та звітування, створюючи тим самим замкнуте коло. Одним із факторів, який часто впливає на 
якість і повноту даних системи оцінювання, є недбалість персоналу, який не вірить в те, що зібрана 
ними інформація взагалі буде використовуватися, тим самим зменшуючи достовірність даних.

По-третє, доступ до даних оцінювання певної програми дозволяє забезпечити періодичний 
зворотний зв'язок для менеджерів і політиків щодо проміжних результатів, які не можуть бути отри-
мані безпосередньо з бази даних. Це збільшує практичну користь оцінювального дослідження, а та-
кож забезпечує вимоги в інформації, на яку треба чекати кілька років до завершення програми.

По-четверте, національні програми обстеження домашніх господарств (доходи та витрати 
домогосподарств, демографічні й медичні обстеження, опитування тощо) забезпечують дуже цінні 
джерела вторинних даних для зміцнення методологічної бази оцінювання, проектування та аналізу. У 
рамках проведення комплексних оцінювальних досліджень часто використовували співпрацю з на-
ціональними статистичними агентствами. 

Необхідною умовою для успішної інституалізації є впевнена потреба уряду в цій системі, тобто 
система оцінювання повинна проводити моніторинг інформації та оцінку результатів, які використо-
вуються для підвищення продуктивності уряду і які є цінними для ключових зацікавлених сторін. Пер-
шою перешкодою для такого попиту є відсутність знань про те, що система оцінювання насправді 
включає до себе, як визначати зацікавлених сторін, які зусилля повинні бути зроблені ключовими мі-
ністерствами для впровадження і фінансування системи оцінювання. Таким чином, існує певне коло: 
відсутній попит на формування системи оцінювання унаслідок відсутності розуміння оцінювання і 
того, що воно може забезпечити, і, своєю чергою, нерозуміння існує тому, що не працювали з цією 
системою, є брак досвіду через слабкий попит.

Як зазначає Бамбергер, рішенням тут може бути підвищення обізнаності зі всією гаммою мето-
дів і методик його потенційного використання. Попит збільшується, коли основні зацікавлені сторони 
в уряді починають краще розуміти систему оцінювання, піддаються впливу прикладів високорента-
бельних систем оцінювання та його можливостей, інформовані про інші уряди, які створили подібні 
системи та високо їх оцінюють. Ще одним переконливим моментом може бути інформація про дуже 
великі доходи від інвестицій в систему оцінювання [6].

Стимулом для урядів будувати систему оцінювання є те, що система підтримує основну діяльність 
уряду щодо бюджетного процесу, національного планування, розробки політики і програм, управлін-
ня міністерствами, відомствами, програмами і заходами, а також надання інформації на посилення 
звітності. Отже, запровадження системи оцінювання часто пов’язано з такими реформами державного 
сектора: орієнтоване на результат бюджетування, орієнтований на результат менеджмент тощо.  

Ще одним фактором успіху впровадження системи оцінювання в діяльність уряду є потужний 
лідер, який має уявлення про цю систему, засоби, методи. Ним може бути міністр або високоурядо-
вець, який може надати поштовх для її інституалізації. Він повинен бути здатний переконати колег у 
пріоритетності системи оцінювання й направити значні ресурси для створення державної системи 
оцінювання. 

Створення загальнодержавної урядової системи оцінювання вимагає підбір і навчання спів-
робітників для проведення або управління оцінюванням, використання його результатів; створен-
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ня організаційної інфраструктури. Створення такої інфраструктури повинно допомогти вирішувати, 
які державні програми повинні бути оцінені і які питання повинні порушуватись в кожній випадку, 
завдання створення системи даних і процедур збору даних, обміну та доступу до інформації щодо 
оцінювання.

Як зазначають дослідники з ОЕСР, інституалізація оцінювання вимагає певного часу. Ніяка дер-
жава-член ОЕСР не розглядає розвиток системи оцінювання як простий процес. Навпаки − це сприй-
мається як складне завдання здійснення, якого потребує постійного контролю та управління [7]. 

Однією з поширених помилок при побудові системи оцінювання є створення великої бази 
даних показників щодо результатів. Наприклад, система оцінювання Колумбії спирається на 940 по-
казників ефективності, але згодом (після 2002 року) ця кількість скоротилася до 500. Система оціню-
вання Чилі включає 1550 показників ефективності, але міністерство фінансів є здатним ефективно 
використовувати цю інформацію. Також кількість показників залежить від ряду державних програм, 
послуг та від типу індикатора продуктивності. Показники можуть зосередитись на різних частинах 
«ланцюга результатів» програми – входи, заходи, результати, продукти і наслідки [8]. Таким чином, 
можна сказати, що є багато даних, але мало інформації. Отже, успішність інституалізації оцінювання 
також залежить від надійної системи даних відповідних міністерств щоб забезпечити систему оціню-
вання надійними даними. 

Метою державної системи оцінювання є не вироблення великого обсягу інформації про резуль-
тати діяльності або великої кількості високоякісних оцінок як факту. Скоріше її метою є досягнення 
інтенсивного використання незалежної інформації, щоб гарантувати, що використання системи оці-
нювання є економічно ефективним у підтримці основних державних функцій. Використання є міри-
лом успіху системи оцінювання – важко переконати скептично налаштоване міністерство фінансів, що 
воно повинно продовжувати фінансувати систему оцінювання, результати якої не використовуються. 

Треба зазначити, що для ефективного функціонування системи оцінювання необхідно мати під-
готовлених посадових осіб або консультантів, що мають кваліфікацію в сфері оцінювання. Нарощу-
вання потенціалу системи оцінювання значною мірою залежить від підготовки фахівців щодо інстру-
ментів оцінювання, методів, підходів, концепцій, використання результатів тощо. Вони повинні бути 
вимогливим споживачами результатів оцінювання і здатними визначити невідповідність методології 
та ненадійність висновків. Крім того, парламентарі та їх співробітники повинні бути в змозі зрозуміти 
результати оцінювання. 

Перевірка і відповідність даних є частково технічною проблемою точності процедур і контролю 
якості. Звідси потреба в даних відображується у потенціальній корисності інформації – доступності, 
своєчасності, легкій для розуміння, поступовість протягом тривалого часу тощо. Зазначається, що є 
проблема чесності й об’єктивності, тому що інформація про роботу стає важливою, особливо коли ви-
користовується з метою контролю відповідальності, виникають стимули для її фальсифікації. Відповід-
но, це вимагає певної акредитації процесів із метою верифікації даних за допомогою зовнішньої ревізії. 

Організаційні механізми системи оцінювання є важливими для її стійкості. Одним із напрямків є 
забезпечення об'єктивності, достовірності та точності інформації, яку виробляє система оцінювання. 
Так, наприклад, деякі уряди (Чилі) покладаються на зовнішні аудиторські комітети для забезпечення 
цього напряму, деякі − на національний аудиторський офіс (Канада), деякі − на внутрішні міністерські 
одиниці аудиту (Австралія). У Колумбії цю функцію виконує центральне міністерство для перевірки 
даних, наданих галузевими міністерствами, а в Аргентині немає стратегії аудиту.

Висновки. Впровадження та інституалізація оцінювання починається з покладання відпові-
дальності на єдиний центр, в ролі якого може виступати міністерство або галузеве агентство. Така 
централізація дозволяє виробити певну методологію і процедури, інтегрувати систему оцінювання в 
національну систему збору даних, створити нові механізми планування і формування бюджету тощо. 
Розробка системи оцінювання в окремому секторі дає можливість створити позитивні приклади й 
забезпечити застосування в інших секторах та як наслідок сформувати національну систему оціню-
вання. Більш простим варіантом є запровадження оцінювання при реалізації окремої програми, яка 
проводиться за рахунок фінансування донорів, що мають перевірені методології оцінювання. Най-
складніший варіант – це інституалізація оцінювання як загальнонаціональної системи, що відбуваєть-
ся під час інституційних реформ і є політичною волею, ініціюється та супроводжується відповідним 
політиком або політичною силою.
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