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ВСТУП
Однією з найбільших проблем, що сьогодні постають

перед суспільством — потреба в довірі громадян до публіч-
них інституцій. Зважаючи на це, органи публічного адміні-
стрування мають відігравати важливу роль у розвитку місце-
вих громад, в яких надання якісних, економічно ефектив-
них та узгоджених публічних послуг сприяє сталому розвит-
ку, розгортаючись та взаємодіючи послідовно й узгоджено
з національною та регіональною політикою. За екстремаль-
них обставин органи публічного адміністрування можуть
забезпечувати стабільність і сприяти керованості та підпо-
рядкованості, коли цього бракує на регіональному чи на-
ціональному рівні. Забезпечуючи високоякісне функціону-
вання органу публічного адміністрування, можна коригува-
ти та поліпшувати державну політику, яку формують на інших
рівнях влади, що дає змогу системі в цілому ставати
міцнішою. Такий злагоджений підхід допомагатиме надійно
й узгоджено формувати органи влади на місцевому, регіо-
нальному та національному рівнях.

Органи місцевого самоврядування мають забезпечува-
ти основні соціальні та адміністративні послуги: дошкільна,
середня та професійно-технічна освіта, профілактика зах-
ворюваності, первинна та вторинна медична допомога, охо-
рона громадського порядку, організація надання комуналь-
них послуг, транспортне обслуговування тощо. Нині вико-
нувати всі ці функції здатні лише міські громади. У більшості
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сільських громад, навіть у багатьох громадах малих міст не
вистачає фінансових і кадрових ресурсів для надання всьо-
го спектра публічних послуг належної якості та кількості.
Як наслідок, більшість громадян позбавлені можливості
користуватися якісними публічними послугами [1].

Досвід досліджень свідчить по те, що позитивний ре-
зультат від застосування системи управління на основі якості
в органах місцевого самоврядування може бути досягнутий,
тільки якщо впровадження пов'язане з мотивацією служ-
бовців, націленою на проведення змін і постійного внесен-
ня поліпшення в процеси. В сучасних складних, динамічно
змінних умовах оточуючого середовища впровадження уп-
равління на основі якості в органах місцевого самовряду-
вання необхідно розглядати з принципово нових позицій,
які мають базуватись на сучасних методологічних основах,
результативність та ефективність яких підтверджені засто-
суванням їх в інших сферах діяльності. Видозміни організа-
ційної культури є ключем успішної реалізації головної стра-
тегії вдосконалення діяльності й адаптації все більш неспо-
кійного навколишнього середовища; з такою необхідністю
стикаються всі сучасні організації.

Впровадження концепції "Lean" (від англ. "тощий" —
"Ощадливе управління") досліджувалось у працях Ю. Ад-
лера, Я. Беттлеса, К. Ватта, Дж. Врумека, Р. Искандаряна,
Л. Кухаревої, Р. Озеранського, Д. Теппинга, С. Фомичева та
інших вчених [2—6]. Питанням формування методологічних
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основ та інструментарію впровадження управління на основі
якості в органах публічного управління присвячено роботи
Е. Годнева, Ю. Зубкова, П. Калити, Т. Калити, М. Лахи-
жи, В. Момота, Т. Мотренка, О. Никитюка, В. Новикова,
Т. Пахомової, В. Полтавець, П. Прокопа та інших науковців
[7—14]. Не менший науковий інтерес становить питання
формування організаційної культури, орієнтованої на якість,
про що свідчать розробки К. Камерона, К. Куинна, В. Лапі-
дуса, А. Ліпенцева, Т. Салимової [15—17]. У попередніх ро-
ботах авторів розглянуті окремі питання формування та діаг-
ностики організаційної культури при впровадженні управл-
іння на основі якості в органах державного контролю та
органах місцевого самоврядування [18].

ПОСТАНОВКА ЗАДАЧІ
З огляду на це метою статті є дослідження зміни орган-

ізаційної культури при впровадженні управління на основі
якості в органах публічного управління, що конкретизуєть-
ся в таких завданнях:

— дослідити взаємозв'язок реформ публічного управ-
ління в Україні, які базуються на впровадженні сучасних
моделей якості діяльності, зі змінами організаційної куль-
тури публічних інституцій;

— сформувати перелік оновлених цінностей клієнт-
орієнтованої організаційної культури органу публічного уп-
равління;

— схарактеризувати основні положення концепції
"Ощадливе управління" ("Lean") та методологічні підходи
щодо інтеграції принципів "Lean" в систему управління які-
стю публічної інституції.

РЕЗУЛЬТАТИ
Як свідчать результати опитування громадської думки,

головними проблемами, які заважають органам самовряду-
вання в наданні якісних адміністративних послуг, є: (1) не-
компетентність співробітників установ (відсутність необхід-
них знань, навичок, досвіду, незнання або невірна інтерп-
ретація існуючих законів та нормативних актів); (2) невідпо-
відне ставлення до клієнтів (відсутність бажання допомогти
та загального позитивного ставлення до пересічних грома-
дян, розподіл їх на "своїх та знайомих"); (3) тривалі терміни
розгляду та вирішення справ (черги, переадресування до
різних кабінетів, велика кількість осіб, що беруть участь у
вирішенні досить простих та прозорих справ); (4) корупція
серед чиновників та службовців публічних установ та орга-
нізацій; (5) велика кількість різного роду анкет та форму-
лярів, що необхідно заповнювати або надавати при звер-
ненні до органів влади [1].

У країнах ЄС питання підвищення якості обслуговуван-
ня громадян намагаються вирішити шляхом упровадження
в діяльність публічних інституцій принципів і методів кон-
цепції всеохопного управління якістю (TQM), при цьому
відбувається адаптація апробованих у сфері бізнесу інстру-
ментів досягнення організаційної досконалості та знань
щодо інжинірингу якості.

Упровадження сучасних моделей якості діяльності в
органах публічного управління стає невід'ємною частиною
процесу позитивного їх сприйняття в суспільстві. В Україні
вже існує багато прикладів успішного застосування одного
з елементів сучасного управління на основі якості — сис-
тем управління якістю (СУЯ) відповідно до вимог міжнарод-
ного стандарту ISO 9001 [8; 10; 11; 12].

Учасники процесів впровадження СУЯ в органах публі-
чного управління відзначають, що цей підхід сприймається
персоналом як принципово новий в організації діяльності
публічних інституцій. Фактично йде формування нової філо-
софії етичної влади, орієнтованої на потреби своїх грома-

дян. При впровадженні СУЯ в органах публічного управлін-
ня основний акцент роблять на зменшенні навантаження,
тяганини, корупції, сваволі, байдужості службовців. Послу-
ги стають адресними і прозорими, без прямих контактів за-
мовника з чиновниками [8].

Якщо керівництво органу публічного управління усві-
домлює переваги від впровадження сучасних моделей якості
діяльності з їх гуманістичною орієнтацією, то логічно прий-
мається рішення про впровадження системи управління як-
істю з наступною сертифікацією на відповідність ІSO 9001.
У результаті зростає якість виконання владою функцій з
надання управлінських послуг для територіальної громади.
Збільшується й імовірність залучення інвесторів під еко-
номічні, соціальні, екологічні та інші програми. Підвищується
престиж влади і керівників в очах членів територіальних гро-
мад інших співтовариств. Інноваційний характер процесів
впровадження СУЯ сприяє адаптації публічних інституцій до
сучасних стандартів життєдіяльності, розвитку і стимулюван-
ню партнерських зв'язків з іноземними колегами.

Подібні ініціативи надають організаціям можливість
відпрацювати нові цінності як для самих себе, так і для сус-
пільства, частиною якого вони є, лише якщо вони сприяють
створенню можливостей для навчання людей та розвитку
взаємовідносин із зацікавленими сторонами. Тому пропо-
нуємо перелік оновлених цінностей клієнт-орієнтованої
організаційної культури якості та соціальної відповідаль-
ності органу публічного управління:

1. Якість як мета номер один.
2. Орієнтація на довгостроковий успіх.
3. Персонал — цінність номер один.
4. Системне мислення службовців.
5. Організація процесів передачі точної та достовірної

інформації.
6. Принцип "весь персонал — одна команда".
7. Безперервна освіта всього персоналу.
8. Розвиток екологічної свідомості.
9. Посилення соціальної відповідальності перед місце-

вою громадою та іншими зацікавленими сторонами.
Серед сучасних інструментів управління на основі якості

одну з лідируючих позицій займає концепція "Lean" (ощад-
ливе управління), що сформувалася на японських підприє-
мствах. В основі "Lean" лежить ідея, згідно з якою будь-які
дії на підприємстві необхідно розглядати з точки зору спо-
живача: створює ця дія цінність для споживача чи ні [3; 4].

Наприклад, обробка заявки споживача або шліфовка
деталі на верстаті створюють цінність, а коли заявка спожи-
вача лежить в лотку у службовця або деталь знаходиться в
коморі цеху в очікуванні наступної стадії обробки, то цінність
не створюється. Цінність в ході будь-якого процесу — чи то
виробництво, надання послуги або проектування — додаєть-
ся шляхом матеріальної або інформаційної трансформації
виробу, послуги або операції, в ході якої повинен бути от-
риманий продукт, потрібний споживачеві. Погляд на процес
очима споживача дозволяє зрозуміти, на яких стадіях
цінність додається, а на яких — ні. Завдання полягає в тому,
що на операції, які не додають виробу цінності, витрачаєть-
ся якомога менше часу [19]. Визначено 14 принципів "Lean"
— принципів управління на основі попередження помилок
— які поділяють за Дж. Лайкером на чотири категорії [4]
(табл.).

Якщо проаналізувати роботу типової організації з цієї
точки зору, то виходить, що дії, що додають цінність продук-
ту на всіх стадіях, складають всього лише 5—10%, а 90—
95% — не додають цінності, тобто є втратами. При впровад-
женні "Lean" виділяють вісім основних видів втрат — дій або
витрат, що не додають цінності при здійсненні виробничих
процесів та бізнес-процесів [3]. До них відносяться ті втра-
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ти, які зазвичай не помітні, і які споживач не повинен опла-
чувати. Подібні втрати можливі не тільки на виробництві, але
і при розробці продукції, наданні послуг або діловодстві:
перевиробництво (1); очікування (втрати часу, перерви в ро-
боті) (2); зайве транспортування або переміщення (3); зай-
ва обробка (виробничі процеси, не створюють доданої
цінності) (4) ; надлишок запасів (5); зайві рухи (будь-яке пе-
реміщення людей, інструменту чи обладнання, які не
збільшують додану цінність продукції) (6); дефекти (7); не-
реалізований творчий потенціал співробітників (неповне ви-
користання людських розумових та творчих здібностей і дос-
віду) (8).

Пройшовши багаторазову апробацію на підприємствах
як виробничої, так і невиробничої сфер, концепція "Lean"
підтвердила свою універсальність. У результаті назва "Lean

manufacturing" — "Ощадли-
ве виробництво" — транс-
формувалося в "Lean" —
"Ощадливе управління" [2;
6]. У багатьох країнах кон-
цепція "Ощадливе управл-
іння" з ентузіазмом прий-
нята в державних устано-
вах, наприклад, в держав-
ному секторі Данії Lean ви-
користовується в якості
одного із засобів підви-
щення якості й ефектив-
ності при незмінному бю-
джеті [19; 20]. На нашу
думку, застосування кон-
цепції "Lean" ("Ощадливе
управління") в нашій країні
сприятиме підвищенню
якості надання публічних
послуг та зростанню ефек-
тивності діяльності публіч-
них інституцій, перетво-
ренню їх на "ощадливі ус-
танови" за умов інтеграції
принципів "Lean" в систе-
му управління якістю пуб-

лічної інституції (рис. 1).
Зростаюча популярність впровадженні

підходу "Lean" свідчить про те, що це не чер-
гова швидкоплинна мода в менеджменті. Це
продуктивний підхід до вдосконалення діяль-
ності з опорою на факти, статистичні методи і
інструменти управлінської аналітики. Методи
"Ощадливого управління" не потребують особ-
ливих інвестицій. Але потрібно поступово
змінювати організаційну культуру установи, си-
стему взаємовідносин між різними рівнями і
підрозділами організації, систему ціннісного
спрямування співробітників та їх взаємовідно-
шення. На наш погляд, при впровадженні підхо-
ду "Lean" в органах місцевого самоврядуван-
ня має відбутись оновлення "конкуруючих
цінностей TQM" (за К. Камероном та Р. Куін-
ном) (табл. 2) [15] — як результат урахування
14 принципів "Lean". Матрицю оновлених "кон-
куруючих цінностей TQM" в умовах інтеграції
принципів "Lean" наведено на рис. 2.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗРОБОК З ЦІЄЇ ТЕМИ

1. Досліджено взаємозв'язок реформ пуб-
лічного управління в Україні, що базуються на впровадженні
сучасних моделей якості діяльності, зі змінами організацій-
ної культури публічних інституцій (Маматова Т.В.).

2. Сформовано перелік оновлених цінностей клієнт-орі-
єнтованої організаційної культури якості та соціальної відпо-
відальності органу публічного управління (Маматова Т.В.).

3. Схарактеризовані основні положення концепції
"Ощадливе управління (Lean)" та інтеграції принципів "Lean"
в систему управління якістю публічної інституції (Сергієн-
ко Е.О.).

4. Сформовано матрицю оновлених "конкуруючих
цінностей TQM" в умовах інтеграції принципів "Lean"  (Сер-
гієнко Е.О.).

Необхідна подальша апробація запропонованого підходу
в органах публічного управління в системному поєднанні з фор-
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Таблиця 1. Розподілення принципів управління на основі попередження

помилок за категоріями
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Рис. 1. Модель "Ощадлива установа": інтеграція

принципів "Lean" в систему управління якістю органу

публічного управління
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муванням відповідних ін-
струментів оцінювання
організаційної культури.
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Таблиця 2. "Конкуруючі цінності" TQM для різних типів організаційних

культур (за К. Камероном та Р. Куінном)
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Рис. 2. Матриця оновлених "конкуруючих цінностей TQM в

умовах інтеграції принципів "Lean"


