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Устаттірозглядаютьсяпоняттята історіявиникненняAgile (гнучкість,спритність)таLean
(ощадливість),можливостізастосуванняумісцевомусамоврядуванніУкраїні,аналіздосвідуміс-
цевогосамоврядуванняіншихкраїн.Метоюстаттієпошукшляхівзапозиченнянайкращогодо-
свідудлявдосконаленняроботиорганівмісцевогосамоврядуваннявУкраїні.

Проаналізовано закордонні публікації, пов’язані з можливістю впровадження методології
Agileусферідержавногоуправліннятамісцевогосамоврядування.Наведеноприкладивзаємодії
тавзаємноговпливуAgileтаLean.Продемонстрованоякимчиномвикористаніпосиланняуміж-
народнихстандартахISOнавищезгаданіметодології,цінностіташляхмислення.СтандартиISO
насистемиуправлінняєуніверсальними,таможутьбутизастосованіорганізаціямиякприватно-
го,такідержавногосектору.Однієюізосновнихідей,покладенихвосновустандартівєпостій-
неполіпшуванняна основі циклуPDCA і організації, які впровадили системиуправління такі
як,наприклад, ISO9001,дляпідвищеннярезультативності таефективностіможутьвикористо-
вуватинайкращіміжнародніпрактики,інструментитаметоди,якідозволяютьпідвищитирівень
задоволеностіспоживачівта іншихзаінтересованихсторінтаскоротитинебажанівтрати.Саме
такимиметодамиієті,якірозглянутоуданійстатті.Історичносклалося,щобільшістьметодів
вдосконалення управління виникають у приватному секторі, що про стимульовано конкурент-
нимсередовищем. І вжепотім адаптуєтьсяуорганізаціяхдержавногоуправління тамісцевого
самоврядування.ВУкраїнінабуваєпідсиленняпроцесдецентралізаціїмісцевогосамоврядування.
Сталийрозвитокмісцевого самоврядування є основою забезпеченнякомфорту та якостіжиття
територіальнихгромад.Усередовищізшвидкимизмінамиєпотребаупошукуновихпідходів
управління. Пропонується провести короткострокові пілотні проекти апробації методуAgile у
суб’єктахмісцевогосамоврядування.Доцільновключитирозглядзагаданихустаттіметодівпри
навчаннітапідвищеннікваліфікаціїслужбовців.Постійнеполіпшуваннявимагаєвпершучергу
зміниорганізаційноїкультуритаобізнаностіізалученостіперсоналудлянайбільшефективного
впровадженнянайкращихсвітовихпрактик.
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ThearticleconsiderstheconceptsandhistoryofAgileandLean,thepossibilityofapplicationin
localself-governmentinUkraine,analysisoftheexperienceoflocalgovernmentinothercountries.
Theaimofthearticleistofindwaystolearnthebestexperiencetoimprovetheworkoflocalself-
governmentinUkraine.

Foreign publications related to the possibility of implementing theAgilemethodology in the
field of public administration and local self-government are analyzed. Examples of interaction
andmutual influenceofAgile andLean are given.Demonstrates how references in international
ISOstandards to theabove-mentionedmethodologies,valuesandwaysof thinkingareused. ISO
standardsformanagementsystemsareuniversalandcanbeappliedbybothprivateandpublicsector
organizations.Oneofthemainideasbehindthestandardsiscontinuousimprovementbasedonthe
PDCA cycle, and organizations that have implemented management systems such as ISO 9001
canuseinternationalbestpractices, toolsandtechniquesto improveefficiencyandeffectiveness,
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В статье рассматриваются понятие и история возникновенияAgile (гибкость, ловкость) и
Lean (бережливость), возможности применения в местном самоуправлении Украины, анализ
опытаместногосамоуправлениядругихстран.Цельюстатьиявляетсяпоискпутейзаимствова-
ниялучшегоопытадлясовершенствованияработыоргановместногосамоуправлениявУкра-
ине.

Проанализированызарубежныепубликации,связанныесвозможностьювнедренияметодо-
логииAgileвсферегосударственногоуправленияиместногосамоуправления.Приведеныпри-
мерывзаимодействияивзаимноговлиянияAgileиLean.Продемонстрированокакимобразом
использованыссылкивмеждународныхстандартахISOнаупомянутыеметодологии,ценности
испособмышления.СтандартыISOнасистемыуправленияявляютсяуниверсальнымиимогут
бытьпримененыорганизациямикакчастного,такигосударственногосектора.Однойизоснов-
ныхидей,положенныхвосновустандартовявляетсяпостоянноеулучшениенаосновецикла
PDCAиорганизации,которыеввелисистемыуправлениятакиекак,например,ISO9001,для
повышения результативности и эффективности могут использовать лучшие международные
практики, инструменты и методы, которые позволяют повысить уровень удовлетворенности
потребителейидругихзаинтересованныхсторонисократитьнежелательныепотери.Именно
такими методами и есть те, которые рассмотрены в данной статье. Исторически сложилось,
что большинство методов совершенствования управления возникают в частном секторе, что
простимулировано конкурентной средой.Иужепотом адаптируется в организациях государ-
ственногоуправленияиместногосамоуправления.ВУкраинеприобретаетусилениепроцесс
децентрализации местного самоуправления. Устойчивое развитие местного самоуправления
являетсяосновойобеспечениякомфортаикачестважизнитерриториальныхобщин.Всредес
быстрымиизменениямиестьпотребностьвпоискеновыхподходовуправления.Предлагается
провестикраткосрочныепилотныепроектыапробацииметодаAgileдлявсубъектахместного
самоуправления.Целесообразновключитьрассмотрениеупомянутыхвстатьеметодовприобу-
чениииповышенииквалификациислужащих.Постоянноеулучшениетребуетвпервуюочередь
измененияорганизационнойкультурыиосведомленностиивовлеченностиперсоналадлянаи-
болееэффективноговнедрениялучшихмировыхпрактик.

satisfactionofcustomersandotherinterestedpartiesandreduceunwantedlosses.Suchmethodsare
thosewhichareconsideredin thisarticle.Historically,mostmanagementpracticeshaveemerged
intheprivatesector,drivenbyacompetitiveenvironment.Andthenadaptstopublicadministration
andlocalgovernment.InUkraine,theprocessofdecentralizationoflocalself-governmentisgaining
momentum.Sustainabledevelopmentoflocalself-governmentisthebasisforensuringthecomfort
andqualityoflifeofthelocalcommunities.Inarapidlychangingenvironment,thereisaneedto
find newmanagement approaches. It is proposed to conduct short-term pilot projects to test the
Agilemethodinlocalgovernments.Itisadvisabletoincludeconsiderationofthemethodsspecified
inthearticleintrainingandretrainingofemployees.Continuousimprovementrequires,firstofall,
a change inorganizational culture andawareness and involvementof staff for themost effective
implementationofworldbestpractices.



72

Аспекти публічного управління Том 8 № 6 2020 www.aspects.org.ua

Вступ. Постановка проблеми. 

Умінливому середовищі, в яко-
му зараз знаходиться місцеве са-
моврядування нашої країни важ-

ливо звертати увагу на швидке реагування
на зміни, раціональне використання ресур-
сів,рівеньзадоволеностіспоживачатазміну
організаційної культури. Розвиток проак-
тивногомисленняперсоналу тайогонебай-
дужість до результатів діяльності залежить
відуправлінськихрішеньталідерствавищо-
гокерівництва,прощонаголошуєтьсявусіх
сучаснихстандартахнасистемиуправління.
Досвідбізнесструктурєсуттєвимпідґрунтям
дляпошукуідейтабенчмаркінгудіяльності.
Самеуефективнихуправлінськихрішеннях,
якізарекомендувалисебеуміжнародномудо-
свідінайбільшуспішнихкраїнсвітуможливо
знайтинатхненнята ідеїщодовдосконален-
нясвоєїдіяльностінамісцевомурівні.Зараз
місцевесамоврядуваннянабуваєвсебільшої
автономії, стає ближче до споживача, а тим
самимбільшвідповідальнимтапідзвітнимза
результатисвоєїдіяльності.Утойжечассти-
кається з більшимивикликами з точки зору
прийняття управлінських рішень. Суспіль-
ствозмінюється,якірівеньйогоусвідомле-
ності. Роль суб’єктів місцевого самовряду-
ваннябезперечноєдужеважливоюнашляху
покращеннярівняжиттянаселення.Томуне-
обхідношукатиновіметодитарішеннядля
набуттяефективностітарезультативностіна
шляхудосталогорозвинутогосуспільства.

У статті розглянуто декілька підходів
таметодологійізв'язокміжними(асаме–
Agile,Lean,Kaizen)яківиниклиуприватно-
мубізнесі інабулиширокоговикористання
нетількивсферах,дляякихзпочаткувони
булистворені,алеідляустановдержавного
управліннятамісцевогосамоврядуванняза
кордоном.Ідеї,цілітацінностіцихметодів
співпадаютьзцілямимісцевогосамовряду-
вання,томузаслуговуютьнааналіз,вивчен-
нятаадаптацію.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.
Упублікаціях закордонних дослідників,

зокрема, у роботах (Car-Pušić, Marović, &
Bulatović, 2019), (Soe, & Drechsler, 2017),
(Mergel,2018),(Mergel,Whitford&Ganapati,
2020), (Barroca, Sharp, Dingsøyr, Gregory,

Taylor, & Alqaisi, 2019) висвітлено аналіз
можливості застосування Agile в органах
державноївладитамісцевогосамоврядуван-
ня.БазовіпідходищодометодологіїScrumта
прикладиїїзастосуванняописаніуроботах
Д.Сазерленда(2016)таК.Швабера(2019),
С.Деннінга(2019)таінших.

Базові підходи щодо Lean та Кайдзен
представлені у роботахДж.Лайкера (2005),
Е. Демінга (2014), Д. Вумека и Д. Джонса
(2004), М.Л.Джорджа (2005), Массаки Імаї
(2004)таінших.

В Україні окремі аспекти застосування
Lean у публічному управлінні висвітлено у
роботах(Маматова,Бортнік,2020),(Мамато-
ва,Бортнік,2013),(Бортнік,Маматова2012).

Виклад основного матеріалу. 
Розглянемоісторичнулогікувиникнення

концепцій, які призвели до появи підходів
Lean таAgile у світі. В першу чергу необ-
хідно пригадати виникнення циклу PDCA
(Plan–Плануй,Do–Дій,Check–Перевіряй,
Act–Виконуй),якийщеназиваютьциклом
Шухарта-Демінга, який був опублікований
Шухартом у 1930 році і пізніше запропо-
нований Е. Демінгом у Японії у 1950 році
(Палей,2004).Стадіїциклурозглядалисьяк
елементикомандноїроботи.Ідеяполягалау
повторюванністадійциклудлязабезпечен-
няпостійногорозвиткуіполіпшеннядіяль-
ності.Стадії PDCAможуть займати різний
проміжокчасудивлячисьвідобставин.Цей
циклбувзакладенийвосновуTQM(всеохо-
плюючогоуправлінняякістю)таєосновою
майже всіх існуючих міжнародних стан-
дартівнасистемименеджментуISO.

Ключовурольурозвиткупідходівпов’я-
занихзякістюізадоволеністюклієнтавіді-
гралакомпаніяToyota.Початковийпринцип
«Клієнт перш за все» був вперше запропо-
нований в 1946 році першим президентом
Toyota Motor Sales Japan Шотаро Камия
(Thurlow, 2020). Це принцип врахування
потребібажаньклієнтапривизначенніна-
прямкуістратегіїорганізації.Простішека-
жучи,вінзабезпечуєнайвищуякістьвнай-
коротшітерміниіпримінімальнихвитратах.

Саме у компанії Toyota наприкінці 50-х
початку 60-х роківХХ-сторіччя була розро-
блена системаKanban – система організації
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виробництва та постачання для реалізації
принципу«just-in-time»(точно-у-час),яката-
кождозволяласвоєчасновиявлятидефектита
затримки,тобтовтратиупроцесах.Цейметод
заснованийнаінструменті,якийназивається
«дошка Kanban», який забезпечує візуалі-
зацію, організацію та відстеження кожного
елементапроекту.МетодиKanbanнемають
чітковизначеноїточкипочаткуабозупинкиі
немаютьпевнихчасовихобмеженьдлявико-
наннякожногозавданнявмежахпроекту.На
сьогоднішнійденьметодKanbanвикористо-
вується при розробці програмного забезпе-
ченняівдеякихелектроннихCRM-системах
(customerrelationshipmanagement–управлін-
нявідносинамизіспоживачами).

Метод Kaizen (безперервне вдоскона-
лення), якийозначаєбезперервне,постійне
поліпшеннядіяльностізметоюпідвищення
цінностітазменшеннівитратставзагально
відомимзавдякипрацямМасаакіІмаї(Маса-
аки,2004),першікнигиякогобулиопубліко-
ваніу80-хрокахминулогосторіччя.Уприн-
ципахуправлінняякістюстандартів ISOна
системиуправлінняякістюоднимізоснов-
нихпринципівєсамепостійнеполіпшення.
Розділ з вимогамищодополіпшеннявклю-
чено в усі останні стандарти на системи
управлінняISO.

Термін Lean (ощадливий) було засто-
сованоДж.Вумекомдляописупідходівдо
управління та забезпечення якості уToyota
і сам підхід описано у книзі Lean thinking
(ощадливемислення)–аналіздіяльностіта
виключеннявсіхдій,якінедодаютьцінності
дляспоживача(Вумек,2004).

ВумектаДжонсвизначилип’ятьпринципів
ощадливоговиробництва,асаме:1)визначення
цінності, 2) картографування потоку цінності,
3)створенняпотоку,4)використаннясистеми
витягуваннята5)прагненнядовдосконалення.

МетодSCRUMбувстворенийКеномШва-
беромтаДжефомСазерлендому90-хроках
ХХ-сторіччя.Доцьогоприуправлінняпроек-
тамивикористовуваласькласична«каскадна»
модель виконання робіт, тобто послідовне
виконанняетапіводинзаодним.Вонатакож
маєназву«водоспаду» (waterfall).Укаскад-
ніймоделіперехіднанаступнустадіюздій-
снюється тільки після повного завершення
робітнапоточнійстадії,поверненьнапрой-

деністадіїнепередбачається.Основнахарак-
теристикапідходуScrum–цейогогнучкість
(Сазерленд,2016).

В основі методології Scrum лежить
проста ідея. У проекті необхідно постій-
ноперевірятихідробіттапрояснювати:чи
виконуєтьсязавдання;чивнеобхідномуна-
прямкурухаєтесь;чистворюєтесамете,що
хочеотриматизамовник.Чиєзасобивдоско-
налитиметодирозробкиівиконуватиробо-
ту найбільш якісно та швидко; чи існують
фактори, шо перешкоджають поставленим
задачам (Сазерленд, 2016). Кінцевим ре-
зультатом використання методології Scrum
єкоманда,яканагляднопідвищуєсвоюпро-
дуктивність.Командарозглядаєтьсяякєди-
неціле,внійрезультатиоцінюютьсянепо
кожномуокремомуучаснику,апотому,що
виходитьврезультатіувсіх.

Scrum корисний у всіх сферах, пов'яза-
них з: складністю продукту і середовища,
невизначеністю, і негайною і регулярною
мінливістю.

Scrum базується на 5 цінностях: Від-
даність (Commitment), Сфокусованість
(Focus), Відкритість (Openness), Повага
(Respect), Сміливість (Courage) (The Scrum
Guide, 2020).МетодScrumмає короткі іте-
рації,яківідоміяк«спринт»,децілеспрямо-
ванізавданнязазвичайвиконуютьсязінтер-
валомудватижні.

Scrum,щоєгрунтовноюосновоюAgile,
базуєтьсянаLeanпринципахToyota.Scrum
зосереджується на змісті і кількості часу,
який необхідно витрачати на виконання
кожноїфазипроцесуPDCA.ВToyotaзараз
використовується Scrum як набір правил
поведінкидлятого,щобпришвидшитицик-
лиPDCA, де пріоритет віддаєтьсяцінності
дляклієнта,аробота,щонедодаєцінності,
виключається(Thurlow,2020).

ПідхідAgile впершерозробленийв2001
роцігрупоюз17програмістів,якібулирозча-
рованітрадиційнимипідходамидорозробки
програмного забезпечення і створилиновий
підхід, принципи та цінності якого викла-
деніуAgileManifesto forAgileDevelopment
Software (Маніфест гнучкої розробки про-
грамного забезпечення). Автори маніфесту
булинатхненнівиробничоюсистемоюToyota.
ТакимчиномуосновіманіфестуAgileзакла-
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дене Lean-мислення. Розробка програмного
забезпечення, як і виготовлення автомобілів–
складнийпроцес,якийвимагаєзлагодженоїро-
ботикоманд,щоскладаютьсязлюдейзрізними
спеціалізаціями.ХочаМаніфестбувстворений
зурахуваннямрозробкипрограмногозабезпе-
чення,основніпринципибулинавмиснонеод-
нозначними,щобйогоможнабуло застосува-
ти до будь-якого типу управління проектами
(Axelsen,2019).

AgileМаніфестпідкреслюєчотириклю-
човіцінності:

–людитаспівпрацяважливішізапроце-
ситаінструменти;

–працюючийпродуктважливішийзави-
черпнудокументацію;

–співпрацяіззамовникомважливішаза
обговоренняумовконтракту;

–готовністьдозмінважливішазадотри-
манняплану.

Серед12«керівнихпринципів»Маніфе-
стуAgileможливопідкреслитинаступні:

– найвищим пріоритетом є задоволення
потребзамовника;

– Agile-процеси надають можливість
використовувати зміни задля забезпечення
конкурентоспроможностізамовника;

–надпроектомповинніпрацювативмо-
тивованіпрофесіонали;

–працюючийпродукт–головнийпоказ-
никпрогресу;

–простота–мистецтвомінімізаціїзайвої
роботи–вкрайнеобхідна;

–командарегулярнонамагаєтьсязнайти
способи підвищення ефективності та від-
повіднокорегуєсвоюроботу.

Принципи Agile підкреслюють важ-
ливість роботи в межах коротких часових
інтервалів з постійною увагою до деталей
та формування команд, які мотивовані та
прагнутьдоспільноїроботиісамоорганіза-
ції(Agilemanifesto,2001).

Улітературітакожможназнайтивизна-
ченняAgile enterprise (спритна, гнучка ор-
ганізація),щоозначаєорганізацію,якаенер-
гійно здійснює зміни. Agile – це постійна
готовність організації та її персоналу до
змін. Такою можна вважати організацію,
структура та процеси адміністрування якої
здатнішвидкотагнучкоперебудовуватисьз
урахуваннямнеобхідностідіятивінтересах

споживачів.Організаційнаструктураімето-
диощадливості(leanenterprise)залишають-
ся ключовими елементами організації, яка
прагнеперетворитисявспритнуорганізацію
(agileenterprise)(РиВелл,2006).

Як свідчить сучаснийдосвідToyota, го-
ловнепривпровадженніAgile–цестворен-
ня потоку цінності для клієнта у найбільш
гнучкий та спритний спосіб. Інструменти
Agile допомагають організаціям, які вже
сталинашлях lean-трансформації,прийма-
тирішення значношвидше.Scrum, та інші
інструменти,щовикористовуютьсяуToyota,
розвиваютьздатністьшвидшетаспритніше
реагуватинатенденціїринку.Тобтооргані-
зація поступово стає Agile, дотримуючись
низкипрактиктаприйомів.

ТакожіснуєвеликасинергіяміжAgileта
Lean.Церізніконцепції,алевонидужедо-
повнюютьоднаодну.Організаціяможебути
ощадливою, забезпечуючи потік цінностей
найбільш ефективним способом, але може
також бути гнучкою, маючи можливість
швидкореагуватиназміни.

Один метод базується на іншому, але
якщо у організації використовуєтьсяAgile,
їй легше впроваджувати Lean. Обидва під-
ходидоповнюютьтапідсилюютьоднеодно-
го,алеможутьвикористовуватисьокремов
залежності потреби та встановлених задач.
Scrumяклишеодинелементвнаборіінстру-
ментів, який допоможе у цьому. На шляху
впровадженняцихпідходіворганізаціябуде
стикатися з необхідністю змінювати свою
операційнумодельіпроводитиорганізацій-
нутрансформацію.

Вибірпідходузалежитьвідумовтавста-
новлених задач. Наприклад, для деяких ви-
падків немає потреби у швидких змінах чи
гнучкості і тоді доцільно застосовуватиLean
для впорядкування процесів та оптимізації
ефективності.Однакякщопрацявідбувається
умінливомусередовищі,вирішальнезначення
маєгнучкість(Agile).УToyotaстверджують,
щонайкраща комбінація для організації - це
поєднанняпідходівгнучкості(Agile)таощад-
ливісті(Lean).ТобтоAgilityробитьте,щопо-
трібно,аLean–правильно(Thurlow,2020).

Світ швидко змінюється і необхідно
своєчаснореагуватинацізміни.Організації
промислового виробництва та/або надання
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послуг у бізнесі вмотивовані конкуренцією
нарозвитокіпошукновихшляхіввдоскона-
лення. Для реалізації тих самих принципів
длямісцевогосамоврядуваннявпершучер-
гупотрібнолідерствокерівництватамоти-
ваціяперсоналу,атакожчіткерозумінняпо-
требугнучкостіта/абоощадливості.

Службовцівсферідержавногоуправлін-
нятамісцевогосамоврядуваннязакордоном
постійновипробовуютьнові способиробо-
ти для поліпшення своєї діяльності, серед
якихAgileпоступовонабираєпопулярності.
Наприклад,умістіЛоган,Австралія,бувза-
стосованийметодAgileдляствореннябази
даних.Міськарада(CityCouncil)почаларо-
зробкоюцентральноїбазиданихдлянадан-
ня своєчасної інформації громадянам про
діяльність щодо ремонтів інфраструктури.
Scrumбувзастосованийдляшвидкогозбору
тавиявленнярізнихджерелданихзрядуде-
партаментів,щобдопомогтипредставникам
служби обслуговування клієнтів визначити
прогресвреалізації інфраструктурнихпро-
ектівтаповідомлятигромадянамтривалість
робіт. На протязі півріччя у проекті прий-
няли участь команди з забезпечення водо-
постачання, каналізації, водної інфраструк-
тури,парківтаобслуговуванняспоживачів.
Agileдопомагаєзаощаджуватиресурсипри
прийнятті управлінських рішень і передба-
чати результативність діяльності. Але ве-
лика кількість регулювальних вимог може
ускладнювати застосування між функціо-
нальноїкомандноївзаємодії.

У2015роцітранспортнеагентствостоли-
ціВеликобританії«ТранспортдляЛондона»
(TFL) змінило традиційний каскадний під-
хіддоуправлінняпроектаминаAgile,щоб
оновити свої цифрові системи та отримало
позитивнірезультативжепісляпроходження
двотижневого«спринту»заметодомScrum.
Зміна організаційної культури на заохочен-
няспритного(agile)способуроботиповинна
починатисьіззосередженняувагинаспожи-
вачах-громадянах,якібудутьвикористову-
ватипроекти,щорозробляються.Враховую-
чипотребигромадянтатісноспівпрацюючи
для збору відгуків, не тільки підвищується
прозорість,алейбудутьвпровадженібільш
успішні програми. Використання Agile як

основи для управління проектами допомо-
жеурядамстатибільшінноваційними,став-
лячи пріоритети громадян на перше місце
(Axelsen,2019).

Термін agility (гнучкість, спритність)
знайшов відображення і у останній редак-
ціїCAF2020(CommonAssessmentNetwork
«Загальної / рамкової схеми оцінювання»).
У CAF цей термін пояснюється як «здат-
ність організації швидко реагувати на змі-
ни, адаптуючи свою початкову стабільну
конфігурацію».CAF зазначає,що практика
допомагає швидко адаптуватися до ринко-
вих та екологічних змін продуктивними та
економічноефективнимиспособамиіможе
бутидосягнута задопомогою інноваційних
методів,такихякScrum,Kanban,Lean,«ди-
зайнерське мислення», а також підтримки
«гнучкогомислення»нарівніменеджменту
та персоналу за допомогою індивідуально-
го навчання. Термін «agile mindset» (гнуч-
ке мислення) описано як спосіб мислення,
якийможепо-справжньомузрозумітизміни,
спричиненіцифровізацією, іперевести їху
відповіднідії.CAFінтерпретуєосновніеле-
ментигнучкогомисленнянаступнимчином:

1.Колективнийрозумперевершуєіндиві-
дуальніпослуги.

2.Помилкирозуміютьякможливістьна-
вчання.

3.Ідеальністьнепотрібназсамогопочат-
ку.

4.Вигодавідклієнтів–основнаувага.
5.Спільне навчання з замовником є ча-

стиноюпідходу.
Гнучкийспосібмислення–цеставлення,

а також інноваційний підхід до вирішення
проблем,якийможепідштовхнутиреформи
публічногоуправліннявепохуцифровізації.
Притому,потрібенгнучкийспосібмислен-
ня як на рівні менеджменту, так і на рівні
персоналу(Маматова,Бортнік,2020).

Устандартах ISOтакожєпосиланняна
вищезгаданіметодології.Наприклад,яквже
булозазначеновище,циклPDCA(абоцикл
Шухарда-Демінга)покладеновосновупро-
цесної моделі стандартів ISO на системи
управління, які розроблені міжнародною
організацією по стандартизації. Найбільш
поширеним і всесвітньовідомим стандар-
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том є ISO 9001, який часто застосовується
у сфері державного управління тамісцево-
госамоврядування,утомучисліівУкраїні.
Стандарти ISO вбирають у себе найкращі
апробованіусвітіпрактики,методи,інстру-
ментиіпідходиуправління.

Такустандарті ISO10014:2006«Управ-
ління якістю. Настанови щодо реалізації
фінансових та економічних переваг» (ISO
10014,2006)можливознайтипосиланняна
Leanthinking(Ощадливемислення).Устан-
дартізазначено,щоощадливемислення-це
динамічний процес, орієнтований на знан-
ня та орієнтований на споживача, завдяки

якомувсілюдиувизначенійорганізаціїпо-
стійно усувають втрати з метою створення
цінності.МетодзгадуєтьсянаетапіDO(дій)
циклуPDCAстосовнореалізаціїпринципів
управлінняякістю.

У стандарті ISO 9004:2018 Quality
management - Quality of an organization -
Guidancetoachievesustainedsuccess«Управ-
лінняякістю.Якістьорганізації.Настанови
щододосягненнясталогоуспіху»(ISO9004,
2018)написано,щофактори,яківпливають
на успіх організації, постійно з’являють-
ся, розвиваються, збільшуються або змен-
шуються з роками, і адаптація до цих змін

Таблиця 1
Співвідношення впровадження підходів з точки зору застосування для місцевого самоврядування

Назва 
підходу Сильні сторони Слабкі сторони 

Agile  Адаптивність
 Може використовуватись для проектів, 

які не мають чіткої дати завершення та в 
умовах невизначеності

 Можливість швидко реагувати на зміни
 Швидкість досягнення результатів
 Збереження ресурсів
 Можливість своєчасно відмовлятись від 

неафективних рішень
 Підвищення мотивації персоналу
 Позитивні приклади впровадження 

закордоном і досвід організацій 
приватного сектору

 Оцінка ризиків
 Командна робота
 Розвиток міжфункціональних зав’язків
 Підвищення ролі особистості
 Активний зв'язок із замовником
 Швидкість прийняття рішень
 Ефективні комунікації в команді

 Потенційна конфліктність
 Складність узгодження думок різних 

заінтересованих сторін
 Жорстка функціональна підпорядкованість
 Зарегульованість сфери
 Складна звітність
 Відсутність «ринкової» мотивації
 Недостатність знань
 Протистояння змінам
 Обмеженість ресурсів
 Публічна підзвітність
 Високі вимоги до команди, яка 

використовує Agileз точки зору 
відповідальності і самоорганізації

 Можливість втратити «фокус» на ціль
 Складніше реалізовувати для великих 

проектів



Lean  Залучення персоналу
 Структуризація потоку створення 

цінності
 Чіткість операцій та їх послідовність
 Візуалізація процесів надання послуг
 Підвищення швидкості процесів за 

рахунок видалення втрат
 Створення чітких процедур для 

працівників

 Недостатність знань Протистояння 
змінам.

 Потребує значного часу на впровадження
 Вимагає демонстрації лідерства 

керівництва
 Потребує навчання на роз’яснення 

персоналу
 Не передбачає активної взаємодії зі 

споживачем
 Низька варіативність
 Неможливість швидких змін
 Потребує напрацювання звичок у 

персоналу


Можливості використання 

 Залучення грантів під проекти
 Апробація у комунальних підприємствах
 Підвищення задоволеності замовників за рахунок активного зворотнього зв’язку
 Навчання персоналу
 Залучення молоді до проектів
 Включення підходів до навчальних програм службовців

 Джерело:РозробленоБортнікО.
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є важливою для стійкого успіху. Приклади
включаютьсоціальнувідповідальність,еко-
логічні та культурні фактори, крім тих, які
могли раніше розглядатися, такі як ефек-
тивність,якістьтаспритність(agility);взяті
разом,ціфакториєчастиноюконтекстуор-
ганізації. Вище перелічені стандарти вико-
ристовуютьсяурозвитокбазовихвимогISO
9001:2015«Системиуправлінняякістю.Ви-
моги»якізастосовнідоорганізацій,щовже
перейшли не етап вдосконалення впровад-
женоїтарезультативноїсистемиуправління
якістю,що має на увазі вже достатньо ро-
звиненувнутрішнюкультурууправліннята
обізнаністьізалученістьперсоналу.

Висновки.
Agileможнавикористовувативумовах,

деємісцетворчомупідходуіпотрібнакре-
ативність в прийнятті управлінських рі-
шень.Щододержавногосектору,товико-
ристанняAgile стикається з бюрокартією
і зарегульованістю сфери. Гнучке управ-
ліннязмінюєпринципикомандноїроботи,
взаєминиміжлюдьми,іможеспричинити
виникнення складностей при встановлен-
ні нових взаємовідносин між чиновника-
ми різних рівнів. Тому Agile безумовно
викликає потребу у перебудові організа-
ційноїкультури.Цеможетакожвикликати
певнийопірулюдей,якіпрацювалибагато
років у зовсім іншій фіксованій ієрархіч-
ній структурі.Доцільнопровести апроба-
цію методу для невеличкий короткостро-
ковихзадачуневеликихпроектахрізного
цільовогопризначення,длятого,щоб іні-
ціюватибільшмасштабнізмінитанаголо-
шуватинауспішностінових інструментів

таметодів.
Методи вдосконалення та постійного

поліпшення, які виникають у приватному
секторі,потімнаходятьсвоєвідображення
у міжнародних стандартах ISO, як апро-
бовані кращіпрактики. І на сьогоднішній
день згадуються примоделях самооціню-
вання, таких якCAF2020. Згідно аналізу
закордонних публікаційможливо зробити
висновок, що методи та цінності стають
здебільш популярними і у державному
управлінні та місцевому самоврядуван-
ні за кордоном, про що свідчать відгуки
професіоналів,щоадаптувалиїхдлясвоїх
структур.

Таким чином, хоча методи розглянуті
у статті виникли в умовах приватного
сектору,більшорієнтованогонавиробни-
цтво і програмне забезпечення, вони мо-
жутьбутививченітаадаптованідореалій
управління у місцевому самоврядуванні.
Умісцевому самоврядуванні за кордоном
дедалі більше прикладів стосовно вико-
ристання їх упрактиці робіт у державно-
му секторі та місцевому самоврядуванні.
Agile та Scrum в першу чергу для проек-
тівтарозробкипрограмногозабезпечення
спрямованого на вдосконалення послуг
споживачам.LeanтаKanbanдлявдоскона-
ленняпроцесівуправління.Вивченняцих
методів будуть сприяти прийняттю більш
ефективнихуправлінськихрішень,залуче-
ності персоналу та задоволеності спожи-
вача та інших зацікавлених сторін. Зміна
організаційноїструктуриповиннапочина-
тисьзвпровадженняновихзвичокуповся-
кденномужитті.

БІБЛІОГРАФІЧНІ ПОСИЛАННЯ:

БортнікО.,МаматоваТ.Концепціяощадливогоуправління:перспектививпровадженнявмуніципальному
менеджменті.Публічне управління: теорія та практика.2012.4(12).С.50–55.

ВумекД.,ДжонсД.Бережливоепроизводство:Какизбавитьсяотпотерьидобитьсяпроцветания вашей
компании/пер.сангл.С.Турко.Москва:АльпинаБизнесБукс,2004.473с.

ДемингЭ.Выходизкризиса:Новаяпарадигмауправлениялюдьми,системамиипроцессами/пер.сангл.
АдлерЮ.,ШперВ.6-еизд.Москва:АльпинаПаблишер,2014.417с.

ДеннингС.ЭпохаAgile.Какумныекомпаниименяютсяидостигаютрезультатов/пер.сангл.Ю.Гиматовой;
науч.ред.А.Макарова.Москва:Манн,ИвановиФербер,2019.380с.

ДжорджЛ.М.«Бережливоепроизводство+шестьсигм»всфереуслуг:Какскоростьбережливогопроизводства
икачествошестисигмпомогаютсовершенствованиюбизнеса/пер.сангл.Т.Гутман.Москва:АльпинаБизнес
Букс,2005.402с.



78

Аспекти публічного управління Том 8 № 6 2020 www.aspects.org.ua

ЛайкерД.ДаоToyota:14принциповменеджментаведущейкомпаниимира/пер.сангл.Т.Гутман.Москва:
АльпинаБизнесБукс,2005.402с.

МаматоваТ.,БортнікО.УдосконаленнямісцевогосамоврядуваннявУкраїнінаосновієвропейськоїмоделі
самооцінкиCAF.Аспекти публічного управління. 2020. Т.8,№ 4.URL: https://aspects.org.ua/index.php/journal/
article/view/796.

МасаакиИ.Кайдзен:ключкуспехуяпонскихкомпаний/пер.сангл.Т.Гутман.Москва:АльпинаБизнес
Букс,2004.274с.

ПалейС.М.,АдлерЮ.П.,ЗагребельныйВ.Н.Англо-русскийсловарьпоменеджментукачестваиценке
соответствия.15000терминов./под.ред.канд.эконом.наукИ.И.Чайки.Москва:РИА«Стандартыикачество»,
2004.352с.

РиВеллДж.Б.Главноеокачестве.СправочникотАдоЯ/пер.сангл.А.Л.Раскина;поднауч.ред.В.Л.
Шпера.Москва:РИА«Стандартыикачество»,2006.232с.

СазерлендД.Scrum.Революционныйметодуправленияпроектами /пер. с англ.М. Гескиной.Москва :
Манн,ИвановиФербер,2016.288с.

СистемиуправлінняякістюпринаданнімуніципальнихпослугувідповідностідовимогISO9001:2008:існуючі
практикитанапрямиудосконалення:аналіт.дослідж.,виконаневрамкахПроектуПРООН«Муніципальнапрограма
врядуваннятасталогорозвитку»/авт.ТетянаМаматова,ОленаБортнік.Київ:ПРООНМПВСР,2013.56с.

ШваберК.Скрам:Гибкоеуправлениепродуктомибизнесом /пер. с англ.Д.Блинов.Москва :Альпина
Паблишер,2019.336с.

Agile-маніфестрозробкипрограмногозабезпечення.Agilemanifesto:web-page.URL:https://agilemanifesto.org/
iso/uk/manifesto.html.

AxelsenA.Whatisagileworking?Aguideforgovernment.2019.Apolitical:web-page.URL:https://apolitical.co/
en/solution_article/what-is-agile-working.

BarrocaL.,SharpH.,DingsøyrT.,GregoryP.,TaylorK.,AlqaisiR.EnterpriseAgility:ABalancingAct-ALocal
GovernmentCaseStudy.Agile Processes in Software Engineering and Extreme Programming.2019.pp.207-223.doi:
10.1007/978-3-030-19034-7_13. URL: https://www.researchgate.net/publication/333021984_Enterprise_Agility_A_
Balancing_Act_-_A_Local_Government_Case_Study.

Car-Pušić D., Marović I., Bulatović G. Agile organizational model for managing local government projects.
Elektrinički časopis građevinskog fakulteta Osijek.2019.№18.рр.12–21.doi:10.13167/2019.18.2.

ISO9004:2018.Qualitymanagement–Qualityofanorganization-Guidancetoachievesustainedsuccess.URL:
https://www.iso.org/ru/standard/70397.html

ISO10014:2006.Qualitymanagement–Guidelinesforrealizingfinancialandeconomicbenefits.URL:https://www.
iso.org/ru/standard/37263.html

LunaA.,KruchtenP.,PedrosaM.,NetoH.,MouraH.StateoftheArtofAgileGovernance:ASystematicReview.
International Journal of Computer Science & Information Technology (IJCSIT). 2014.Vol. 6,No. 5. pp. 121–141.
doi:10.5121/ijcsit.2014.6510.URL:https://www.researchgate.net/publication/268079328_State_of_the_Art_of_Agile_
Governance_A_Systematic_Review.

MergelI.AgileInnovationManagementinGovernment:AResearchAgenda.Government Information Quarterly. 
2018.pp.85–108.doi:10.5771/9783845290522-85.URL:https://www.researchgate.net/publication/327863412_Agile_
Innovation_Management_in_Government_A_Research_Agenda.

MergelI.,WhitfordA.,GanapatiS.Agile:AnewwayGoverning.2020.doi:10.13140/RG.2.2.12580.42888.URL:
https://www.researchgate.net/publication/340684906_Agile_A_new_way_Governing.

MergelI.,WhitfordA.,GanapatiS.HowcantheGovernmentbemoreAgile?2020.doi:10.13140/RG.2.2.35229.67048.
URL:https://www.researchgate.net/publication/340684867_How_can_the_Government_be_more_Agile

ThurlowN.BringingagilitytoToyota.Planet-lean.URL:https://planet-lean.com/bringing-agility-to-toyota/.
ThurlowN.ScrumTheToyotaWay.Infoq.URL:https://www.infoq.com/articles/scrum-the-toyota-way/.
SillsD.,MillerW.,EggersW.D.,O’LearyJ.AgileinGovernment.A playbook from the Deloitte Center for Government 

Insights. 2017. URL: https://www2.deloitte.com/content/dam/insights/us/articles/3897_Agile-in-government/DUP_
Agile-in-Government-series.pdf.

SoeR.,DrechslerW.Agilelocalgovernments:Experimentationbeforeimplementation.Government Information 
Quarterly. 2017.No.35.doi:10.1016/j.giq.2017.11.010.URL:https://www.researchgate.net/publication/322038966_
Agile_local_governments_Experimentation_before_implementation

The2020ScrumGuide.Scrumguides.URL:https://www.scrumguides.org/scrum-guide.html.



79

www.aspects.org.ua Public Administartion Aspects 8 (6) 2020

REFERENCES

Agile-manifestrozrobkyproghramnoghozabezpechennja[Agile-manifestsoftwaredevelopment].Retrievedfrom
https://agilemanifesto.org/iso/uk/manifesto.html.

Axelsen,A.(2019).What is agile working? A guide for government.Retrievedfromhttps://apolitical.co/en/solution_
article/what-is-agile-working.

Barroca,L.,Sharp,H.,Dingsøyr,T.,Gregory,P.,Taylor,K.,&Alqaisi,R.(2019).EnterpriseAgility:ABalancing
Act-ALocalGovernmentCaseStudy.Agile Processes in Software Engineering and Extreme Programming. (pp. 207–
223). doi: 10.1007/978-3-030-19034-7_13. Retrieved from https://www.researchgate.net/publication/333021984_
Enterprise_Agility_A_Balancing_Act_-_A_Local_Government_Case_Study.

Bortnik, O.,& Mamatova, T. (2012). Koncepcija oshhadlyvogho upravlinnja: perspektyvy vprovadzhennja v
municypaljnomu menedzhmenti [The concept of oshhadlyvogho management: perspektyvy vprovadzhennja in
municypaljnomumenedzhmenti].Publichne upravlinnja: teorija ta praktyka – Publichne management: theory and 
practice, 4 (12),50–55[inUkrainian].

Car-Pušić,D.,Marović,I.,&Bulatović,G.(2019).Agileorganizationalmodelformanaginglocalgovernmentprojects.
Elektrinički časopis građevinskog fakulteta Osijek, 18, 12–21. doi: 10.13167/2019.18.2. Retrieved from https://www.
researchgate.net/publication/334168381_Agile_organizational_model_for_managing_local_government_projects.

Deming,Je.(2014).Vyhod iz krizisa: Novaja paradigma upravlenija ljud'mi, sistemami i processami [Exit from the 
crisis: A new paradigm of managing people, systems and processes]. (Ju.Adler,V.Sheper,Trans.).6thed.Moskva:
Al'pinaPablisher[inRussian].

Denning,S.(2019).Jepoha Agile. Kak umnye kompanii menjajutsja i dostigajut rezul'tatov [The Age of Agile. How 
smart companies change and achieve results].A.Makarova (Ed.), (Ju.Gimatova,Trans.).Moskva:Mann, Ivanov i
Ferber[inRussian].

Dzhordzh, L. M. (2005). «Berezhlivoe proizvodstvo+shest' sigm» v sfere uslug: Kak skorost' berezhlivogo 
proizvodstva i kachestvo shesti sigm pomogajut sovershenstvovaniju biznesa ["Lean manufacturing + six sigma" in 
the field of services: How the speed of lean manufacturing and the quality of six sigma help to improve business].
(T.Gutman,Trans.).Moskva:Al'pinaBiznesBuks[inRussian].

ISO9004:2018.Qualitymanagement–Qualityofanorganization-Guidancetoachievesustainedsuccess.Retrieved
fromhttps://www.iso.org/ru/standard/70397.html.

ISO10014:2006.Qualitymanagement–Guidelinesforrealizingfinancialandeconomicbenefits.Retrievedfrom
https://www.iso.org/ru/standard/37263.html.

Lajker,D.(2005).Dao Toyota: 14 principov menedzhmenta vedushhej kompanii mira [Dao Toyota: 14 principles of 
management of the world's leading company].(T.Gutman,Trans.).Moskva:Al'pinaBiznesBuks[inRussian].

Luna,A.,Kruchten,P.,Pedrosa,M.,Neto,H.,&Moura,H.(2014).StateoftheArtofAgileGovernance:ASystematic
Review.International Journal of Computer Science & Information Technology (IJCSIT), 6 (5),121–141.doi:10.5121/
ijcsit.2014.6510. Retrieved from https://www.researchgate.net/publication/268079328_State_of_the_Art_of_Agile_
Governance_A_Systematic_Review.

Mamatova, T., & Bortnik, O. (2013). Systemy upravlinnja jakistju pry nadanni municypaljnykh poslugh u
vidpovidnostidovymoghISO9001:2008:isnujuchipraktykytanaprjamyudoskonalennja:analit.doslidzh.,vykonanev
ramkakhProektuPROON«Municypaljnaproghramavrjaduvannjatastaloghorozvytku»[Qualitymanagementsystems
intheprovisionofmunicipalservicesinaccordancewiththerequirementsofISO9001:2008:existingpracticesand
areasforimprovement:analyst.researchcarriedoutwithintheframeworkoftheUNDPProject"MunicipalGovernance
andSustainableDevelopmentProgram"].Kyjiv:PROONMPVSR[inUkrainian].

Mamatova, T., & Bortnik, O. (2020). Udoskonalennja miscevogho samovrjaduvannja v Ukrajini na osnovi
jevropejsjkojimodelisamoocinkyCAF[Improvementoflocalself-governmentinUkraineonthebasisoftheEuropean
modelofCAFself-assessment]. Aspects of public administratio, 8 (4),5–15.Retrievedfromhttps://aspects.org.ua/index.
php/journal/article/view/796[inUkrainian].

Masaaki, I. (2004).Kajdzen: kljuch k uspehu japonskih kompanij [Kaizen: the key to the success of Japanese 
companies].(T.Gutman,Trans.).Moskva:Al'pinaBiznesBuks[inRussian].

Mergel, I. (2018). Agile Innovation Management in Government: A Research Agenda. Government 
Information Quarterly, 85–108. doi: 10.5771/9783845290522-85. Retrieved from https://www.researchgate.net/
publication/327863412_Agile_Innovation_Management_in_Government_A_Research_Agenda.

Mergel, I., Whitford, A., & Ganapati, S. (2020). Agile: A new way Governing. doi: 10.13140/
RG.2.2.12580.42888. Retrieved from https://www.researchgate.net/publication/340684906_Agile_A_new_
way_Governing.



80

Аспекти публічного управління Том 8 № 6 2020 www.aspects.org.ua

Mergel,I.,Whitford,A.,&Ganapati,S.(2020).How can the Government be more Agile?doi:10.13140/RG.2.2.35229.67048.
Retrievedfromhttps://www.researchgate.net/publication/340684867_How_can_the_Government_be_more_Agile.

Paley,S.M.,Adler,Y.P.,&Zagrebelny,V.N.(2004).Anglo-russkii slovar po menedzhmentu kachestva i otcenke 
sootvetstviia [English-Russian dictionary on quality management and conformity assessment. 15,000 terms].M.Chaika
(Ed).Moskva:RIA"Standartyikachestvo"[inRussian].

RiVell,Dzh.B.(2006).Glavnoe o kachestve. Spravochnik ot A do Ja [The main thing about quality. Directory from 
A to Z].(A.L.Raskin,Trans.),V.L.Shper(Ed.).Moskva:RIA«Standartyikachestvo»[inRussian].

Sazerlend,D.(2016).Scrum. Revoljucionnyj metod upravlenija proektami [Scrum. Revolutionary method of project 
management].(M.Geskin,Trans.).Moskva:Mann,IvanoviFerber[inRussian].

Shvaber, K. (2019). Skram: Gibkoe upravlenie produktom i biznesom [Scrum: Flexible product and business
management].(D.Blinov,Trans.).Moskva:Al'pinaPablisher[inRussian].

Sills,D.,Miller,W.,Eggers,W.D.,&O’LearyJ.(2017).Agile in Government. A playbook from the Deloitte Center 
for Government Insights. Retrieved from https://www2.deloitte.com/content/dam/insights/us/articles/3897_Agile-in-
government/DUP_Agile-in-Government-series.pdf.

Soe,R.,&Drechsler,W. (2017).Agile localgovernments:Experimentationbefore implementation.Government 
Information Quarterly, 35. doi: 10.1016/j.giq.2017.11.010. Retrieved from https://www.researchgate.net/
publication/322038966_Agile_local_governments_Experimentation_before_implementation.

The2020ScrumGuide.Retrievedfromhttps://www.scrumguides.org/scrum-guide.html.
Thurlow,N.(2020).Bringing agility to Toyota.Retrievedfromhttps://planet-lean.com/bringing-agility-to-toyota/.
Thurlow,N.(2020). Scrum The Toyota Way. Retrievedfromhttps://www.infoq.com/articles/scrum-the-toyota-way/.
Vumek,D.,&Dzhons,D.(2004)Berezhlivoe proizvodstvo: Kak izbavit'sja ot poter' i dobit'sja procvetanija vashej 

kompanii [Lean manufacturing: How to get rid of losses and achieve prosperity of your company]. (S.Turko,Trans.).
Moskva:Al'pinaBiznesBuks[inRussian].

Бортнік Олена
Здобувач
Дніпропетровський регіональний інститут
державного управління Національної академії
державногоуправлінняприПрезидентовіУкраїни

Bortnik Olena
Ph.D.
Dnipropetrovsk Regional Institute of Public
Administration National Academy of Public
AdministrationunderthePresidentofUkraine

Email:lena@bortnik.org ORCID:0000-0002-5400-5574

Citation: Bortnik. (2020). PidkhodyAgile ta Lean:mozhlyvosti zastosuvannia v orhanakhmistsevoho
samovriaduvanniaUkrainy[AgileandLeanapproaches:possibilitiesofapplicationinlocalself-government
bodiesofUkraine].Public administration aspects, 8 (6),70–80.doi:10.15421/1520107

Cтаттянадійшла/Articlearrived:16.11.2020

Цитування:Бортнік,О.(2020).ПідходиAgileтаLean:можливостізастосуванняворганахмісцевого
самоврядуванняУкраїни.Аспекти публічного управління, 8 (6), 70–80.doi:10.15421/1520107

Схваленододруку/Accepted:23.12.2020


