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Постановка проблеми у загально-
му вигляді. Процеси моніторингу, конт-
ролю та оцінювання, які здійснюються 
для забезпечення якості муніципальних 
послуг, значною мірою перетинаються за 
функціональним призначенням і техно-
логіями. Практика свідчить, що жоден з 
названих локальних процесів «самостій-
но» (і навіть попарно) не відображають 
успішність процесу надання муніципаль-
них послуг. Отже, системна побудова ці-
лісного циклу управління забезпеченням 
якості муніципальних послуг є достатньо 
проблемною і породжує численні ризики.

Аналіз останніх досліджень і пуб
лікацій. Проблемами дійової реалізації 
процесів моніторингу, контролю, оціню-
вання у сфері надання публічних послуг, 
складовою яких є муніципальні послуги, 
цікавилися такі відомі зарубіжні вчені, як 
Д. Ваймер, Е. Вайнінг, К. Вайс, Е. Ведунг, 
Л. Пал, Т. Конті, Е. Роуз та вітчизняні до-
слідники [1–5]. Проте й досі далеко не на 
всі питання отримано повноцінні відпо-
віді. За результатами аналізу літератури 
й проведених власних досліджень до ри-
зиків некомплексного виконання проце-
сів моніторингу, контролю та оцінюван-
ня при забезпечення якості муніципаль-
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них послуг можна віднести таке: моніто-
рингова інформація часто використову-
ється з низьким «коефіцієнтом корисної 
дії»; контроль відчуває нестачу система-
тизованої інформації та некомплексно ві-
дображає відповідність запланованим на-
мірам; оцінювання не має адекватної ін-
формаційної бази й не відображає дотри-
мання стандартів і норм; намагання ліній-
но (послідовно) побудувати цілісний цикл 
управління забезпеченням якості послуг 
не призводить до успіху внаслідок нелі-
нійності взаємозв’язків та наявності зво-
ротних зв’язків локальних процесів; нео-
днозначним є визначення центрів відпові-
дальності за реалізацію локальних проце-
сів (процеси мають «спільний простір»); 
епізодичне використання громадського 
моніторингу якості муніципальних по-
слуг; низька готовність громадськості й 
персоналу органів місцевого самовряду-
вання до системного підвищення якості 
муніципальних послуг. 

Невирішені раніше частини проб
леми. З урахуванням викладеного доціль-
ним видається здійснити намагання інте-
грації локальних процесів моніторингу, 
контролю, оцінювання у єдиному цілісно-
му циклі процесу управління забезпечен-
ням якості муніципальних послуг.
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Мета статті (постановка завдан-
ня). Метою статті є обґрунтування й роз-
криття основного змісту концептуальної 
моделі інтегрованого управління забез-
печенням якості муніципальних послуг 
(ІнтУЗаЯМП).

Виклад основного матеріалу до-
слідження. У концептуальній моделі
ІнтУЗаЯМП (рис. 1) найбільшу складність 
становить коректна структурно-логічна 
побудова інтегрованого процесу з огля-
ду на те, що на практиці процеси моні-
торингу, контролю та оцінювання мають 
значний «простір перетину». Так, природ-
ний взаємозв’язок процесів оцінювання й 
моніторингу часто розглядають як «без-
перервне оцінювання», а взаємозв’язок 
процесів оцінювання й контролю – як 
«контроль після факту». Зазначена об-
ставина часто заважає комплексності ре-
алізації цілісного процесу, що породжує 
згадані вище ризики. Тому в межах опи-
суваної моделі для запобігання «примен-
шенню» або «прибільшенню» функціо-
нального навантаження кожного з проце-
сів здійснюється намагання попереднього 
«розмежування» функціональних облас-
тей кожного з локальних процесів задля 
подальшої раціональної інтеграції них. 

Вхід процесу. На вході моделі фор-
мується суспільна потреба громади як ко-
лективного замовника у отриманні якісних 
муніципальних послуг. Виходячи із зазна-
ченої потреби, формується портфель пос-
луг, який є динамічним у часі. Суб’єктами 
реалізації процесу ІнтУЗаЯМП є орган 
місцевого самоврядування та його функ-
ціональні структурні підрозділи (управ-
ління, відділи, служби тощо), інші муні-
ципальні, комунальні, приватні організа-
ції (підприємства, установи), яким дору-
чені (делеговані) функції з надання му-
ніципальних послуг. Традиційно на вхід 
будь-якого процесу подаються матеріаль-
ні, часові, фінансові, інформаційні ресур-
си тощо. На вході процесу ІнтУЗаЯМП 
виділяються такі специфічні складові. 
По-перше, на відміну від виробництва ма-
теріальних благ, цей процес не базуєть-
ся на чітко визначених технологіях пере-
робки предметів праці у продукт праці, й 

тому потребує наявності так званих «ке-
рівних» входів моделі. Вони представ-
лені програмно-методичною компонен-
тою управління: стандартами виконан-
ня публічних послуг, адміністративни-
ми регламентами, документованими ме-
тодиками, які ґрунтуються на існуючій 
нормативно-правовій базі. По-друге, про-
цес має базуватися на оновленій клієнт-
орієнтованій ментальності персоналу, пе-
редовому досвіді реалізації за кордоном і 
в Україні систем управління якістю, на-
ціональних програм забезпечення якості 
послуг, досвіді застосування громадсько-
го моніторингу й громадського контро-
лю якості публічних послуг тощо. Отже, 
найважливішим ресурсом у цьому проце-
сі є професійно підготовлений компетент-
ний персонал органів місцевого самовря-
дування. Зарубіжний досвід свідчить про 
критичну важливість обох факторів. 

Моніторинг у процесі інтегровано-
го управління забезпеченням якості му-
ніципальних послуг. Моніторинг є перма-
нентним процесом, реалізація якого роз-
починається разом із початком вироблення 
пос луги. Місія моніторингу у складі про-
цесу ІнтУЗаЯМП полягає в інформаційно-
му забезпеченні процесів контролю, оці-
нювання та загального управління проце-
сом. У «первинному вигляді» моніторин-
гова інформація констатує «фактаж» си-
туації й може бути розглянута як сигналь-
на, а вона ж, оброблена й подана у дина-
мічному вигляді, відображає тенденції.

Описувана модель виокремлює 
адміністративно-технологічний моні-
торинг і приділяє критичну увагу ви-
користанню громадського моніторин-
гу Адміністративно-технологічний мо-
ніторинг виконується персоналом орга-
ну місцевого самоврядування та його ор-
ганізацій – надавачів послуг і має свої-
ми завданнями визначення фактів наяв-
ності відхилень від регламентів і стан-
дартів виконання послуг; визначення на-
явності звернень громадян щодо пору-
шення термінів та стандартів виконання 
пос луг; наявність скарг громадян на не-
відповідну якість послуг; наявність ви-
падків невідповідного поводження пер-
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соналу з клієнтами-громадянами, а саме 
випадків некомпетентності, хабарництва, 
порушення вимог ввічливості, толерант-
ності тощо. Окрему групу даних стано-
вить інформація щодо відкритості проце-
су для громадян-клієнтів: наявність кон-
тактів представників підрозділу – нада-
вача послуг з громадянами або громад-
ськими організаціями стосовно перебігу 
процесу надання муніципальних послуг. 
Крім того, можуть здійснюватися спеці-
альні моніторингові дослідження у формі 
опитування громадян та експертів.

Громадський моніторинг розглядаєть-
ся як невід’ємна, критично важлива і най-
більш показова складова моделі, що допов-
нює дані адміністративно-технологічного 
моніторингу й дозволяє забезпечити адек-
ватність інформаційної картини реальній 
ситуації. 

Дані адміністративно-технологічно-
го та громадського моніторингу, оформ-
лені у вигляді рядів динаміки за останні 
три місяці у щотижневому розрізі, опри-
люднюються щотижнево на оперативних 
нарадах відповідного структурного під-
розділу й зберігаються для подальшого 
використання у системі управління якіс-
тю органу місцевого самоврядування. 

Контроль у процесі інтегрованого 
управління забезпеченням якості муніци-
пальних послуг. Контроль за суттю є про-
цесом, що базується на дихотомії «діян-
ня – норма» (тобто реалізує завдання при-
ведення у відповідність діянь нормам та 
норм діянням). Виходячи із цього, місі-
єю процесу контролю є виявлення необ-
хідності й доцільності втручання в процес 
з метою здійснення необхідних змін. Це 
відбувається на підставі реалізації конт-
рольних функцій, реалізація яких інфор-
маційно забезпечується моніторингом.

Реалізація процесу контролю перед-
бачає його виконання у двох аспектах. 
По-перше, контроль дотримання внутріш-
ніх вимог (вироблення послуг відповідно 
до розроблених стандартів і встановлених 
регламентів). По-друге, контроль з огля-
ду на виконання обмежень і суспільних 
вимог зовнішнього середовища, насампе-
ред законодавчо-правових. Другий аспект 

контролю у низці випадків може викону-
ватися у формі громадського конт ролю, 
який є похідним громадського моніторин-
гу. Крім того, може здійснюватися дер-
жавний контроль процесу надання муні-
ципальних послуг, зокрема через застосу-
вання незалежного аудиту чи незалежної 
експертизи. 

Особливістю реалізації процесу 
контролю, на відміну від процесів моніто-
рингу і оцінювання, є необхідність мати 
певні статусні повноваження, які дозво-
ляють приймати і реалізовувати рішен-
ня щодо внесення певних коректив у про-
цес. Крім того, ураховуючи періодичність 
контролю, визначаються часові «віхи» 
для здійснення контрольної аналітики 
(щотижнево). 

За канонами менеджменту контроль-
на аналітика містить підфункції обліку, 
перевірки, аналізу, які виконуються для 
логічної обробки результатів моніторин-
гу. З огляду на зазначене, існує не тіль-
ки прямий, а і зворотний зв’язок процесів 
моніторингу й контролю, у ході якого за-
безпечується відповідність «виходу» про-
цесу моніторингу «входу» процесу конт-
ролю. Результатом контрольної аналіти-
ки є визначення сигналів, які можна від-
нести до категорії «слабких» (не є систем-
ними і не потребують негайного втручан-
ня до процесу), і тих, які виходять на рі-
вень системних флуктуацій і потребують 
втручання до процесу. Систематизовані 
результати контролю інтегруються в сис-
темі управління якістю, оприлюднюються 
на щотижневих оперативних нарадах, а у 
випадках необхідності коригування про-
цесу здійснюються необхідні зміни. 

Оцінювання у процесі інтегрованого 
управління забезпеченням якості муніци-
пальних послуг. Суттю оцінювання є ви-
значення досягнень порівняно з намірами. 
Це дійсно ретроспективний погляд зара-
ди визначення кращої перспективи. Оці-
нювання виконує переважно стратегіч-
ну роль і є засобом взаємозв’язку поточ-
ної діяльності із стратегічною. Отже, місі-
єю процесу оцінювання в описуваній мо-
делі є визначення на стратегічному рівні 
потреби і шляхів удосконалення існуючої 



ISSN 2074-5354. АКАДЕМІЧНИЙ ОГЛЯД. 2014. № 2 (41)

17

управлінської системи забезпечення якос-
ті муніципальних послуг на засадах ви-
значення досягнень порівняно з встанов-
леними цільовими орієнтирами та досяг-
неннями прогресивних аналогів. При цьо-
му критично важливим є визначення за-
гальних тенденцій у досліджуваній сфері: 
покращання – погіршення – статус-кво.

Оцінювання виконується періодично 
з інтервалом часу більшим, ніж конт роль. 
Для забезпечення дієвості реакції на про-
блеми, що виникають, здійснюється про-
міжне (щоквартально) та підсумкове (раз 
на рік) оцінювання. Оцінювання досяг-
нень здійснюється у таких аспектах: рі-
вень сукупної якості портфеля муніци-
пальних послуг та за їх окремими група-
ми; досконалість процесу надання муні-
ципальних послуг; рівень задоволенос-
ті громадян якістю отриманих послуг; рі-
вень задоволеності персоналу сфери на-
дання муніципальних послуг; підсумкова 
інформація щодо проблемних аспектів за-
безпечення якості муніципальних послуг. 
На проміжному та підсумковому етапах 
оцінювання використовуються різні взає-
модоповнюючі групи показників. Підсум-
кові дані інтегруються у системі управ-
ління якістю і оприлюднюються у профе-
сійному середовищі на щорічних нарадах 
з якості. 

Вихід процесу. На виході інтегрова-
ного процесу вкрай важливим є професій-
не обговорення його продукту, результа-
ту й наслідків здійсненої діяльності у сфе-
рі надання муніципальних послуг та ко-
мунікації з громадськістю. 

За результатами реалізації процесу 
інтегрованого управління забезпеченням 
якості муніципальних послуг готується і 
затверджується місцевою радою річний 
звіт у таких аспектах: виявлені пробле-
ми якості муніципальних послуг; здійсне-
ні заходи з усунення недоліків, покращан-
ня ситуації, реакція на звернення й скарги 
громадян, загальна характеристика кому-
нікацій з громадськістю під час реалізації 
процесу; реалізовані поточні та стратегіч-
ні зміни; стратегічні напрями удоскона-
лення й подальшого розвитку діяльнос-
ті у сфері надання муніципальних послуг; 

планові завдання щодо модернізації про-
цесу, зокрема з урахуванням результатів 
бенчмаркінгових порівнянь і передово-
го досвіду; планові показники на наступ-
ний рік. Інформація звіту доводиться на-
самперед до керівників і персоналу орга-
ну місцевого самоврядування на щорічній 
нараді з якості. Раціональною формою ко-
мунікацій з громадськістю є у цьому ви-
падку муніципальні слухання, на яких об-
говорюється щорічний звіт з якості муні-
ципальних послуг та здійснені дії щодо їх 
покращання. Це дає можливість владі не 
тільки презентувати продукт власної ді-
яльності у цій сфері, а й визначити пріо-
ритети громади на майбутнє. 

У циклі процесу інтегрованого за-
безпечення якості муніципальних послуг 
доцільно виокремити субцикл поточно-
го управління та субцикл стратегічного 
управління. Субцикл поточного управлін-
ня включає взаємопов’язану реалізацію 
процесів моніторингу і контролю (про-
цес «моніторинг – контроль»), тобто ті 
складові інтегрованого процесу, реаліза-
ція яких створює передумови поточного 
(оперативного) управлінського втручання 
в хід процесу і внесення поточних змін. 
Субцикл стратегічного управління базу-
ється на результатах взаємопов’язаної та 
скоординованої реалізації всіх локальних 
процесів і охоплює частину циклу інте-
грованого процесу, пов’язану з комплек-
сним оцінюванням ситуації та внесенням 
стратегічних змін. Отже, у низці випад-
ків (зокрема, при управлінні якістю окре-
мої послуги) доцільним і достатнім може 
бути реалізація лише субциклу поточного 
управління (процес «моніторинг – конт-
роль»), хоча для системного управлін-
ня якістю портфеля послуг, що надають-
ся територіальній громаді, потрібна реа-
лізація повного циклу інтегрованого про-
цесу забезпечення якості муніципальних 
послуг. 

Висновки. Реалізація запропонова-
ної концептуальної моделі інтегрованого 
управління забезпеченням якості муніци-
пальних послуг надає відчутні переваги 
порівняно з локальною організацією про-
цесів моніторингу, контролю та оціню-
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вання. До них можна віднести таке: чітке 
визначення призначення та зон «функці-
ональної відповідальності» кожного з ло-
кальних процесів; скоординоване вико-
нання локальних процесів у часі та про-
сторі з урахуванням зворотних зв’язків; 
більш обґрунтоване визначення критеріїв 
та показників успішності реалізації ло-
кальних процесів на основі призначен-
ня кожного з них в інтегрованому циклі; 
можливість виокремлення для управлін-
ських цілей субциклів поточного та стра-
тегічного управління; безумовна й орга-
нічна імплементація громадського моні-
торингу до процесу ІнтУЗаЯМП, що під-
вищує його відкритість і підзвітність гро-
мадськості; покращання комунікацій вла-
ди з громадськістю і підвищення довіри 
до влади з боку територіальних громад.
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Раскрываются риски локального выполнения процессов мониторинга, контроля и 
оценивания при обеспечении качества муниципальных услуг. Обосновывается интегрированный 
поход к реализации полного цикла процесса обеспечения качества данных услуг и предлагается 
соответствующая концептуальная модель.
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The risks of the local implementation of the monitoring, control and evaluation processes descript 
during the municipal service quality are provided. The integrated approach to full cycle of the municipal 
service quality providing process’s realization found and relevant conceptual model are proposed.
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