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Предисловие

Европейская сеть государственного управления (EUPAN) — это неформаль-
ная сеть, объединяющая руководителей, отвечающих за вопросы государствен-
ного управления в государствах — членах Европейского союза, Европейской ко-
миссии и странах-наблюдателях. Сеть работает в тесном контакте с передовыми 
организациями публичного сектора Европы.

EUPAN играет значимую роль в определении видения и обмене знаниями для 
решения задач государственного управления на национальном и европейском 
уровнях. Общая система оценки CAF (Common Assessment Framework) являет-
ся наиболее заметным продуктом сети, который помогает оценивать и улучшать 
качество в органах и организациях публичного администрирования в Европе. 
Модель CAF применяется и за пределами континента, поэтому влияние сети ста-
новится еще шире. В 2019 году насчитывалось более 4000 пользователей CAF в 
европейских и неевропейских странах.

CAF 2020 — это уже пятая версия общей схемы оценки. При этом ядро модели 
остается прежним с начала ее разработки в 2000 году. CAF — это первый европей-
ский инструмент управления качеством, специально разработанный практиками 
из организаций публичного сектора для публичного сектора. Это универсаль-
ная, понятная, доступная и простая в использовании модель. Она охватывает все 
аспекты организационного совершенства и способствует постоянному улучшению 
деятельности. Модель CAF в очередной раз пересмотрена и доработана, чтобы 
лучше отражать эволюцию как государственного управления, так и общества в 
целом. Изменения в обновленной версии касаются актуальных вопросов цифро-
визации, гибкости, устойчивости и многообразия.

Появление CAF 2020 стало возможным благодаря интенсивному сотрудниче-
ству национальных корреспондентов CAF в государствах — членах Европейского 
союза. Группа CAF-экспертов из Австрии, Бельгии, Финляндии, Италии, Польши 

и Португалии при поддержке Европейского ресурсного центра CAF Европейского 
института государственного управления (EIPA) провела большую работу по об-
новлению модели. Этот процесс также активно поддерживался странами, пред-
седательствующими в Европейском союзе в период пересмотра CAF: Эстонии, 
Болгарии и Румынии.

В конечном итоге, качество государственного управления и предоставляемых 
государством услуг оценивается по уровню качества жизни людей. Целью модели 
CAF является помощь организациям публичного сектора, нацеленным на посто-
янное улучшение деятельности и повышение качества.

CAF формирует вокруг себя активное сообщество. Национальная сеть кор-
респондентов CAF отвечает за методологию и ее актуализацию, а широкая сеть 
пользователей модели создает конкретные результаты ее применения в своих ор-
ганизациях на местах. Своим опытом и знаниями пользователи модели делятся 
на европейских форумах CAF и других мероприятиях профессионалов в области 
качества: тысячи организаций применяют модель и доказывают, что она работает; 
сотни людей собираются вместе на европейских мероприятиях, чтобы обменять-
ся лучшими практиками. С выходом обновленной версии модели мы приглашаем 
всех присоединиться к сообществу CAF!

Секретариат EUPAN 51

(Хорватия, Финляндия, Германия, Румыния, Европейская комиссия)

Ноябрь 2019

1  Секретариат EUPAN 5 работает на принципах ротации и всегда формируется из текущей страны, 
председательствующей в ЕС вместе с предыдущей, двумя последующими странами — председате-
лями и Европейской комиссией 
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Предисловие 
к русскому изданию 

На протяжении 20 лет CAF доказывает свою эффективность в европейских 
странах. Многие организации публичного сектора приходят к модели, находясь 
в поисках внутренних резервов эффективности и системного инструмента разви-
тия. Для части пользователей CAF — это переход на новый уровень организаци-
онного совершенства после попыток построения системы менеджмента качества 
на основе стандартов ИСО серии 9000, применения методов бережливого произ-
водства, процессной оптимизации или внедрения других технологий управления 
качеством. Для них CAF — это зонтичная модель, объединяющая лучшие практи-
ки в единую систему и позволяющая перейти к созданию самообучающейся ор-
ганизации. Для большинства же пользователей CAF — это первый шаг на пути 
постоянных улучшений и построения устойчивой организации на принципах 
клиентоориентированности, открытости и сотрудничества.   

CAF не может и не должна быть спущена сверху. Механизмы вовлеченности 
и инициативы снизу, заложенные в модель, не начнут работать в искусственной 
инновационной среде. Важно, чтобы лидеры организации испытывали внутрен-
нюю потребность в улучшениях и стремились проводить позитивные изменения, 
личным примером демонстрируя приверженность идеям совершенства. Только 
в этом случае персонал поверит и поддержит инициативу руководства и включит-
ся в процессы улучшений. Это нелегкий путь, но дорогу осилит идущий.  

В Российской Федерации модель CAF известна более 10 лет, на русский 
язык переведены версии модели 2006 и 2013 годов, существует ряд пилотных 
апробаций в отдельных регионах, но широкого распространения в России 

модель пока не получила. Вместе с тем интерес к CAF со стороны как экспер-
тов, так и практиков государственного управления растет, а модель все чаще 
упоминается как возможный каркас для построения систем управления каче-
ством в публичных организациях. Выход новой версии CAF 2020 и ее русско-
язычного перевода будет способствовать текущим процессам модернизации 
публичного сектора России. 

Томас Пророк, специальный советник Европейского института  
государственного управления (EIPA), руководитель Австрийского центра CAF 

Дмитрий Маслов, ведущий научный сотрудник РАНХиГС,  
национальный корреспондент CAF в России

Март 2020
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I. Введение 

СОДЕРЖАНИЕ МОДЕЛИ CAF 

Определение

Общая схема оценки (Common 
Asses sment Framework, далее — CAF) — 
это модель самооценки, разработанная 
для организаций публичного (государ-
ственного) сектора непосредственно 
специалистами публичного сектора. 
CAF — бесплатная и доступная модель, 
созданная для улучшения деятельности 
публичных организаций независимо от 
специфики их деятельности и уровня 
управления, включая национальный/
федеральный, региональный или мест-
ный. Хотя CAF является европейской 
моделью, она может быть полезна ор-
ганизациям всего мира.

CAF принадлежит к семье моде-
лей всеобщего менеджмента качества 
(TQM) и является адаптированной вер-
сией известной модели совершенства 

Европейского фонда менеджмента ка-
чества — EFQM Excellence Model. CAF 
работает как «компас» для руководи-
телей, ищущих пути к совершенству. 
Графическое представление модели 
объясняет причинно-следственную 
связь между имеющимися возможно-
стями организации и достигнутыми 
результатами.

Логика CAF предполагает, что орга-
низация добивается лучших результатов 
деятельности и может удовлетворить 
требования своих потребителей  — 
граждан, работников и общества в це-
лом через раскрытие потенциала име-
ющихся возможностей, когда лидеры 
способны претворять в жизнь страте-
гию и планы организации, вовлекать 
работников, устанавливать надежные 
партнерские связи, распоряжаться ре-
сурсами и эффективно выстраивать 

рабочие процессы. Модель позволяет 
смотреть на организацию одновремен-
но под различными углами, обеспечи-
вая системный подход к оценке эффек-
тивности деятельности.

Каждый критерий модели CAF раз-
бит на подкритерии. 28 подкритери-
ев охватывают основные направления, 
принимаемые во внимание при оценке 
организации. Подкритерии проиллю-
стрированы примерами, раскрываю-
щими контекст оценки и предлагаю-
щими области для анализа организации 
на предмет соответствия требованиям 
подкритерия. 

Примеры представляют собой 
успешную практику европейских ор-
ганизаций. Не все примеры универ-
сальны и применимы к любой органи-
зации, но многие могут быть полезны 
при проведении самооценки. Выводы, 

полученные в ходе оценки, использу-
ются при принятии управленческих ре-
шений и запускают цикл инноваций и 
получения знаний (см. схему модели), 
что является отправной точкой органи-
зации на пути к совершенству.

На основе CAF разрабатываются 
отраслевые версии модели, где сохра-
няется структура критериев и адапти-
руются только их формулировки и при-
меры. Это делает применение CAF еще 
более доступным и эффективным для 
многих организаций публичного секто-
ра. Например, в 2013 году была разра-
ботана версия CAF для сферы образо-
вания, в некоторых странах существуют 
отраслевые версии для органов юсти-
ции, университетов, муниципалитетов 
и т. д.

Модель CAF

ВОЗМОЖНОСТИ РЕЗУЛЬТАТЫ

ИННОВАЦИИ И ПОЛУЧЕНИЕ ЗНАНИЙ

1. Лидерство 5. Процессы2. Стратегия 
и планирование

6. Результаты 
для граждан/
потребителей

4. Партнерства 
и ресурсы

8. Результаты 
социальной 

ответственности

3. Люди 7. Результаты 
для людей

9. Ключевые 
результаты 

деятельности
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Цель и преимущества

Модель CAF помогает запустить 
процесс совершенствования в органи-
зации. Цель — улучшение качества ус-
луг для граждан/потребителей и повы-
шение степени их удовлетворенности.

Модель помогает организациям пу-
бличного сектора: 
1. интегрировать в сферу государ-

ственного управления культуру 
улучшений;

2. постепенно закрепить в ежеднев-
ной рабочей практике цикл не-
прерывного совершенствования 
PDCA (Plan — Планируй, Do  — 
Делай, Check — Проверяй, Act — 
Воздействуй);

3. обеспечить процесс самооценки, 
позволяющий проводить комплекс-
ную диагностику организации;

4. выявить сильные стороны орга-
низации и области для улучшения, 
определить дальнейшие действия 
по улучшению.

Пользователи модели также при-
знают следующие преимущества CAF:
 Модель разработана профессио-

налами для профессионалов: это 
европейская модель управления 
качеством, разработанная специ-
алистами публичного сектора для 
организаций публичного сектора.

 Общий язык: позволяет работни-
кам и руководителям конструктив-
но обсуждать организационные 
вопросы. Модель способствует ди-
алогу и бенчлернингу между орга-
низациями публичной сферы.

 Вовлечение людей: процесс самоо-
ценки является основой для систе-
матического вовлечения людей в 

процессы совершенствования ор-
ганизации.

 Улучшение на основе фактических 
данных: стимулирование органи-
зации публичного сектора собирать 
и эффективно использовать инфор-
мацию и данные.

 Никаких внешних затрат: CAF пре-
доставляется бесплатно при содей-
ствии Европейского ресурсного 
центра CAF и сети национальных 
корреспондентов CAF.

 Доступна внешняя оценка (обрат-
ная связь): в 2009 году сеть поль-
зователей CAF представила про-
цедуру экспертизы организации 
со стороны внешних экспертов 
(External Feedback Actors). Внешняя 
оценка призвана способствовать 
дальнейшему развитию организа-
ции и позволяет официально при-
знать ее успехи как эффективного 
пользователя CAF, получить знак 
«Effective CAF User».

Кроме того, европейская модель 
CAF 2020 учитывает накопленный 
опыт и результаты, представленные 
в следующих материалах и проектах: 
 Toolbox — Quality of Public Ad-

ministration, European Com mis sion, 
2018.

 Embracing Innovation in Govern-
ments Global Trends, OECD 2018.

 OECD Declaration on Public Sector 
Innovation, 2019.

 The Principles of Public Admini stration, 
SIGMA OECD, 2019.

 EPSA — European Public Sector 
Award, EIPA.

 OECD Observatory of Public Sector 
Innovation, OPSI .

Принципы совершенства 

Как инструмент TQM, модель 
CAF поддерживает фундаменталь-
ные концепции совершенства, кото-
рые были изначально сформулирова-
ны Европейским фондом менеджмента 
качества EFQM. CAF транслирует их в 
публичный сектор и преследует цель 
улучшения деятельности публичных 
организаций в духе этих концепций. 
Следование данным принципам отлича-
ет традиционную бюрократическую ор-
ганизацию от организации, ориентиро-
ванной на культуру всеобщего качества.

Организационная самооценка — 
основа модели CAF и отправная точка 
всестороннего процесса совершенство-
вания. Хотя модель CAF изначально 
сфокусирована на оценке системы 
управления и определении возможно-
стей для улучшений, основной зада-
чей CAF является вклад в эффектив-
ное государственное управление (good 
governance). Эффективное управление 

начинается с разделяемых принципов/
ценностей, которые необходимо учи-
тывать при оценке. Разные организа-
ции по разному понимают и определя-
ют ценности, даже если дело касается 
одной и той же области, но общий ев-
ропейский контекст является важным 
ориентиром для пользователей CAF, 
разделяющих общие ценности и прин-
ципы публичного сектора.

Приведенные принципы совершен-
ства интегрированы в структуру CAF, 
поэтому процесс непрерывного совер-
шенствования по критериям модели 
спустя некоторое время способен вы-
вести организацию на более высокий 
уровень зрелости. Для каждого прин-
ципа были разработаны четыре уров-
ня TQM зрелости, и каждая органи-
зация может определить тот уровень, 
на котором она находится (подробнее 
см.  руководство по внешней оценке 
CAF «CAF External Feedback». EIPA, 
2013).  

ПРИНЦИПЫ 
СОВЕРШЕНСТВА

Ориентация 
на результат

Фокус 
на гражданина/

потребителя

Лидерство 
и постоянство цели

Процессный подход 
к управлению 

на основе фактовРазвитие 
и вовлечение 

персонала

Непрерывное получение 
знаний, инновации  

и улучшение

Развитие 
партнерских отношений

Социальная 
ответственность
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ПРИНЦИП ПРИНЦИП ПРИНЦИП ПРИНЦИП1 2 3 4
ОРИЕНТАЦИЯ  
НА РЕЗУЛЬТАТ 

Организация сфокуси-
рована на результаты  
Результаты достигнуты 
и удовлетворяют все 
заинтересованные сто-
роны (власть, граждан/
потребителей, партне-
ров и работников ор-
ганизации) и отвечают 
всем целям, которые 
были поставлены 

ФОКУС 
НА ГРАЖДАНИНА/ 
ПОТРЕБИТЕЛЯ

Организация сфокуси-
рована на текущих и по-
тенциальных нуждах 
граждан/потребителей  
Она вовлекает их в раз-
работку своих продук-
тов и услуг и улучшение 
деятельности 

ЛИДЕРСТВО 
И ПОСТОЯНСТВО  
ЦЕЛИ

Принцип объединяет 
формальное и нефор-
мальное лидерство, 
позволяющее сохра-
нить постоянство цели 
в изменяющихся усло-
виях  Лидеры формули-
руют понятные миссию, 
видение и цели 
организации; они также 
создают и поддержива-
ют внутреннюю среду, 
где люди могут быть 
всесторонне вовлечены 
в достижение целей 
организации 

ПРОЦЕССНЫЙ ПОДХОД 
К УПРАВЛЕНИЮ 
НА ОСНОВЕ ФАКТОВ

Данный принцип 
подводит организа-
цию к пониманию, что 
наиболее эффективный 
путь достижения желае-
мых результатов, когда 
ресурсы и деятельность 
управляются как сеть 
взаимосвязанных про-
цессов, а эффективные 
решения основываются 
на анализе данных 
и информации 

ПРИНЦИП ПРИНЦИП ПРИНЦИП ПРИНЦИП5 6 7 8
РАЗВИТИЕ 
И ВОВЛЕЧЕНИЕ 
ПЕРСОНАЛА 

Люди на всех уровнях 
формируют истинный 
потенциал органи-
зации, и их полное 
вовлечение позволяет 
использовать человече-
ский капитал на пользу 
организации  Вклад 
работников может 
быть увеличен через 
их развитие и вовлече-
ние, создание рабочей 
среды общих ценностей 
и культуры доверия, 
самореализации и при-
знания  

НЕПРЕРЫВНОЕ 
ПОЛУЧЕНИЕ ЗНАНИЙ, 
ИННОВАЦИИ 
И УЛУЧШЕНИЕ

Совершенство — это 
вызов существующе-
му положению дел, 
это поиск инноваций 
и возможностей для 
улучшений посредством 
эффективных изме-
нений и постоянное 
получение знаний 

РАЗВИТИЕ 
ПАРТНЕРСКИХ 
ОТНОШЕНИЙ 

Организациям публич-
ного сектора требуется 
устанавливать и разви-
вать плодотворные свя-
зи с партнерами, чтобы 
достичь желаемых 
результатов  Органи-
зация и ее поставщики 
независимы друг от 
друга, поэтому выстра-
ивают взаимовыгодные 
отношения 

СОЦИАЛЬНАЯ  
ОТВЕТСТВЕННОСТЬ 
 

Организации публич-
ного сектора должны 
осознавать свою 
ответственность перед 
обществом, поддер-
живать экологическую 
стабильность и пы-
таться удовлетворить 
основные ожидания 
и потребности как мест-
ного сообщества, так 
и общества в глобаль-
ном масштабе 

Что нового в CAF 2020

Поскольку CAF доказала свою эф-
фективность, структура модели для са-
мооценки не поменялась, как и восемь 
принципов совершенства, на которых 
она базируется. CAF по-прежнему со-
стоит из 9 критериев и 28 подкритери-
ев, но формулировки некоторых под-
критериев были скорректированы для 
лучшего их понимания.

Пользователям предыдущих вер-
сий CAF не составит труда перейти на 
новую версию модели, поскольку су-
щественных изменений она не претер-
пела. CAF 2020 усиливает акцент на 
цифровизации (digitalisation) и уделяет 
внимание гибкости (agility), устойчи-
вости (sustainability) и многообразию 

(diversity) как связующим элементам 
операционного и стратегического уров-
ней реформирования организации.

Наиболее существенные изме-
нения коснулись примеров, которые 
были пересмотрены, их описания со-
кращены, а количество уменьшено. 
Соответствующим образом был обнов-
лен и глоссарий. В приложении приве-
дена таблица формулировок критериев 
и подкритериев CAF 2013 и CAF 2020.

Организации могут свободно адап-
ти ровать процесс внедрения модели 
к своим конкретным потребностям 
и контексту. Тем не менее, рекоменду-
ется сохранять структуру из 9 критери-
ев и 28 подкритериев, а также исполь-
зовать один из двух подходов к оценке, 
представленных в данном руководстве.

КАК ПРИМЕНЯТЬ МОДЕЛЬ CAF

Самооценка 
и процесс улучшений

Применение CAF предполагает про-
хождение трех стадий. 

Стадия 1: Начало совершенст-
во вания с CAF. Решение о внедре-
нии CAF является отправной точкой 
для комплексного процесса улучше-
ния и изменения организации. Оно 
должно быть осознанным и ответ-
ственным со стороны руководства, 
которое должно демонстрировать 
приверженность принятому решению  
и вовлекать работников в адаптацию 
CAF.

Стадия 2: Процесс самооцен-
ки CAF. На данном этапе проводится 

самооценка организации работника-
ми и руководством на основе крите-
риев модели с целью определения 
сильных сторон и областей для улуч-
шения. Основным результатом этого 
этапа, помимо оценки, является пе-
речень предложений по улучшению 
для дальнейшего развития организа-
ции. Ожидаемый результат — отчет 
о самооценке.

Стадия 3: План улучшения CAF. 
На основе идей по улучшению, пред-
ложенных в ходе самооценки, состав-
ляется план улучшения CAF, который 
определяет порядок реализации дей-
ствий по улучшению. Предложения 
в плане ранжируются по приоритету, 
устанавливаются сроки их реализации, 
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определяются ответственные лица и 
распределяются необходимые ресурсы.

План улучшения CAF рассчитан на 
реализацию в течение двух лет. После 
этого можно проводить следующую 
самооценку. Этот цикл обеспечива-
ет непрерывный процесс улучшения 
в организации.

В настоящем руководстве описаны 
последовательные шаги, разбивающие 
три стадии совершенствования с CAF 
на 10 этапов (см. «IV. Руководство по 
улучшению…»).

Процедура внешней оценки 

Чтобы позволить организациям 
публичного сектора, применяющим 
CAF, видеть результаты своих уси-
лий, разработчики CAF предлагают 
процедуру внешней оценки (External 
Feedback Procedure), которая обеспе-
чивает обратную связь для поддержки 

пользователя CAF в его стремлении к 
совершенству.

Через 6—12 месяцев после ут вер-
ж дения отчета о самооценке орга-
низация имеет возможность подать 
заявку на проведение внешней экспер-
тизы и получение европейского зна-
ка «Эффективный пользователь CAF» 
(Effective CAF User). В случае положи-
тельной оценки, данной внешними экс-
пертами CAF, организация получает 
подтверждение, что CAF применяется 
эффективно, и принципы совершенства 
начинают интегрироваться в организа-
ционную культуру.

Присвоение знака «Эффективный 
пользователь CAF» проводится в го-
сударствах — членах ЕС, где процеду-
ра внешней оценки реализуется. 
Организации, которые хотят подать 
заявку на получение знака эффектив-
ного пользователя CAF, должны узнать 
о существующих возможностях в своей 
стране.

КАК ПОЛУЧИТЬ ПОДДЕРЖКУ  
ПОЛЬЗОВАТЕЛЯМ CAF 2013

В 2001 году была создана сеть на-
циональных корреспондентов CAF, а 
также по решению Генерального ди-
ректората Еврокомиссии по вопро-
сам государственной службы был соз-
дан Ресурсный центр CAF. Фактически 
эта сеть является проводником моде-
ли на европейском уровне. Члены сети 
периодически обсуждают новые ин-
струменты и стратегии распростра-
нения CAF. Каждые два года сеть ор-
ганизует Европейскую конференцию 

пользователей CAF, на которой органи-
зации, применяющие CAF, делятся луч-
шим опытом и обмениваются идеями.

В государствах — членах ЕС наци-
ональные корреспонденты CAF разра-
батывают соответствующие инициати-
вы для стимулирования и поддержки 
применения модели в своих странах. 
Деятельность варьируется от созда-
ния национальных ресурсных цен-
тров до специализированных веб-сай-
тов или конференций по качеству. 

Распространены совместные проек-
ты CAF, финансируемые Евросоюзом, 
с  участием двух или более европей-
ских государств или стран-кандидатов 
(в частности, в рамках твининг-про-
ектов и Программы технической под-
держки и обмена информацией TAIEX), 
а также стран других континентов.

Европейский ресурсный центр CAF 
базируется в Европейском институ-
те государственного управления EIPA 
в  Маастрихте (Нидерланды) и отве-
чает  за поддержку внедрения CAF 
в Европе. Основными задачами центра 
являются создание экспертного контен-
та, координация сетевых встреч CAF, 
проведение тренингов, опросы по вне-
дрению CAF, управление веб-сайтом 
CAF www.eipa.eu/caf со всей соответ-
ствующей информацией о пользовате-
лях CAF и национальных корреспонден-
тах CAF, а также всеми тематическими 
публикациями (обзорами и информаци-
онными бюллетенями).

Центр по запросу государств — 
членов ЕС поддерживает организацию 
«Мероприятий CAF» (CAF Events), 
которые проводятся каждые два года 
в одной из стран Европы, а также явля-
ется общей европейской площадкой по 
обучению экспертов по внешней оцен-
ке CAF.

В следующих главах руководства 
освещены основные элементы методо-
логии CAF:
 Модель и критерии оценки CAF 

2020 (Глава II).
 Система оценки (Глава III).
 Процесс самооценки (Глава IV). 
 Процедура внешней оценки 

(Глава V) .
 Глоссарий CAF (Глава VI).
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II. Что оценивать: 
структура модели 

Девять критериев модели охваты-
вают основные аспекты, принимае-
мые во внимание при анализе любой 
организации.

Пять критериев группы «Воз-
можности» характеризуют внутрен-
ний потенциал организации, раскры-
вающий ее стремление к совершенству. 
 Лидерство (критерий 1), опреде-

ляющее стратегический вектор и 
принципы организационной куль-
туры.

 Хорошие лидеры умело оперируют 
инструментами стратегии и плани-
рования (2), а также управляют че-
ловеческими ресурсами (3), нала-
живают продуктивные партнерства 
и способны эффективно управлять 
ресурсами (4), такими как бюджет, 
знания и информационные техно-
логии.

 Этот фундамент позволяет органи-
зации выстроить и задокументиро-
вать внутренние процессы (5) и по-
стоянно их улучшать.

 Если организация хорошо распо-
ряжается имеющимися возмож-
ностями, она сможет обеспечить 
отличные результаты для своих 
потребителей, заинтересованных 
сторон, работников, граждан и об-
щества. CAF  включает четыре кри-
терия, которые измеряют резуль-
таты организаций.

В процессе самооценки необходимо 
устанавливать причинно-следственные 
связи между возможностями (причи-
нами) и результатами (следствиями), 
а также внутренние взаимосвязи между 
причинами (возможностями).

Связь результатов и возможностей 
крайне важна, поэтому необходимо 
проверять соответствие между оцен-
ками критериев группы «Результаты» 
и собранными «свидетельствами» по 
соответствующим критериям группы 
«Возможности».

Некоторые примеры, позволяю-
щие перейти от результатов к воз-
можностям:
 Результаты для граждан/потреби-

телей: Насколько граждане доволь-
ны работой организации (мини-
стерства, муниципалитета, школы и 
т. д.)? Можно ли дозвониться в ор-
ганизацию по телефону? Каковы 
часы работы центра обслуживания 
граждан?

 Результаты для людей: Насколько 
сотрудники удовлетворены своей 
работой в организации? Ка ко ва ре-
зультативность людей? Какие учеб-
ные курсы пройдены работниками?

 Результаты социальной ответствен-
ности: Сколько в делопроизводстве 
используется бумаги вторичной пе-
реработки? Сколько поддерживает-
ся инициатив по обеспечению про-
зрачности/открытости данных?

 Ключевые результаты деятельно-
сти: Какое влияние оказывают ре-
зультаты деятельности органи-
зации (на работу общественного 
транспорта, обеспечение безопас-
ности, охрану окружающей среды, 
социальной поддержки, качество 
законов и т. д.)?

Зачастую эти взаимосвязи трудно 
оценить, поскольку различные причи-
ны (возможности) переплетаются друг 
с другом и оказывают влияние на полу-
чение результатов. В любом случае, на-
личие соответствующей обратной связи 
результатов, отображаемых на модели 
справа, с соответствующими возмож-
ностями слева должно быть проверено 
при оценке.

Модель CAF

ВОЗМОЖНОСТИ РЕЗУЛЬТАТЫ

ИННОВАЦИИ И ПОЛУЧЕНИЕ ЗНАНИЙ

1. Лидерство 5. Процессы2. Стратегия 
и планирование

6. Результаты 
для граждан/
потребителей

4. Партнерства 
и ресурсы

8. Результаты 
социальной 

ответственности

3. Люди 7. Результаты 
для людей

9. Ключевые 
результаты 

деятельности
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Критерии группы «ВОЗМОЖНОСТИ»

Критерии 1—5 имеют отношение к управленческой практике — это, так назы-
ваемые, «возможности». Они характеризуют подходы, используемые организа-
цией, для достижения желаемых результатов. Оценка деятельности организации 
в части возможностей проводится с помощью соответствующей схемы оценки 
возможностей (см. главу III. «Как оценивать: система измерений»).

КРИТЕРИЙ 1. ЛИДЕРСТВО 

 Подкритерий 1.1. Лидеры опреде-
ляют направление организации че-
рез развитие ее миссии, видения и 
ценностей.

 Подкритерий 1.2. Лидеры управ-
ляют организацией, ее результата-
ми и непрерывным совершенство-
ванием.

 Подкритерий 1.3. Лидеры органи-
зации личным примером воодушев-
ляют, мотивируют и поддерживают 
людей. 

 Подкритерий 1.4. Лидеры органи-
зации выстраивают эффективные 
отношения с политической властью 
и другими заинтересованными сто-
ронами.

В представительной демократи-
ческой системе избранные политики 
принимают стратегические решения 
и определяют цели, которые необхо-
димо достичь в различных областях 
политики. Лидерство в организациях 

публичного сектора помогает полити-
ческой (представительной) власти в 
выработке оптимальных решений на 
основе имеющегося опыта. CAF про-
водит четкую грань между ролью по-
литических лидеров и ролью лидеров/
руководителей органов власти, отдавая 
должное необходимости продуктивного 
взаимодействия между первыми и вто-
рыми для достижения политических 
результатов.

Критерий 1 сфокусирован на оцен-
ке способностей людей, отвечающих за 
организацию — лидеров. Эффективные 
лидеры должны обеспечить ясность и 
согласованность целей организации 
Как руководители, они предоставляют 
работникам возможности професси-
онального роста и заботятся о разви-
тии организации. Лидеры организации 
поддерживают продуктивное взаимо-
действие со всеми заинтересованными 
сторонами, в том числе в рамках поли-
тической вертикали.

ОЦЕНКА: Проанализируйте, в какой мере лидеры организации реализуют 
следующие возможности.

Лидерство гарантирует, что ор-
ганизация управляется на основе 
ясной миссии, видения и ключе-
вых ценностей. Для развития ор-
ганизации в долгосрочной пер-
спективе ее лидеры формируют 
миссию (для чего существует наша 
организация / чем мы занимаем-
ся?), видение (в каком направле-
нии мы должны развиваться / ка-
кими мы хотим стать?) и ценности 
(что движет нашим поведением?). 
Лидеры транслируют миссию, ви-
дение и ценности и обеспечивают 
их реализацию. Каждой публичной 
организации необходимы ценно-
сти, которые создают основу всей 
ее деятельности — ценности, соот-
ветствующие ее миссии и видению. 

Организации публичного секто-
ра должны активно поддерживать 
такие ценности, как демократия, 
верховенство закона, ориентация 
на граждан, многообразие и ген-
дерное равенство, справедливые 
условия работы, противодействие 
коррупции, социальная ответ-
ственность и антидискриминация. 
Следование этим ценностям явля-
ется эталонным и для всего обще-
ства. Лидерство создает условия для 
культивации этих ценностей.

Современные лидеры должны 
обеспечить гибкость организации, 
а также отвечать на вызовы циф-
ровизации и эффективно исполь-
зовать ее возможности. 

Подкритерий 1.1. Лидеры определяют направление организации через раз-
витие ее миссии, видения и ценностей

Примеры
a. Лидеры разрабатывают миссию, видение и цен-

ности организации с привлечением заинтересо-
ванных сторон и работников 

b. Лидеры создают условия, чтобы стратегия и дея-
тельность организации опирались на принципы и 
ценности европейского публичного сектора, такие 
как честность, прозрачность, инновационность, со-
циальная ответственность и вовлеченность, устой-
чивость, многообразие и гендерное равенство 

c. Лидеры гарантируют, что миссия, видение и ценно-
сти соответствуют местным, национальным, меж-
дународным и наднациональным стратегиям и 
учитывают задачи цифровизации, административ-
ных реформ и общеевропейских программ: «Цели 
устойчивого развития» (SDGs), EU2020, «Лучшее 
регулирование» и др 

d. Лидеры обеспечивают более широкое обсуждение 
и диалог о миссии, видении, ценностях, стратеги-
ческих и операционных целях между всеми работ-
никами организации и другим заинтересованным 
сторонам 

e. Лидеры обеспечивают организационную гибкость 
путем периодического пересмотра миссии, ви-
дения, ценностей и стратегий, отражающих из-
менения во внешней среде (например, вопросы 
цифровизации, изменения климата, реформ го-
сударственного управления, демографических 
изменений, влияния интеллектуальных техноло-
гий и социальных сетей, защиты данных, полити-
ческих и экономических изменений, социального 
расслоения, различия в требованиях и взглядах 
потребителей) 

f. Лидеры подготавливают организацию к вызовам 
и переменам цифровой трансформации (напри-
мер, реализуют стратегию цифровизации, про-
водят соответствующее обучение, разрабатыва-
ют рекомендации по защите данных, назначают 
ответственного по защите данных (DPO)  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 
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Лидеры разрабатывают, внедря-
ют и контролируют систему управле-
ния организацией. Со от ветствующая 
организационная структура с ясным 
разделением ответственности на всех 
уровнях, а также с четко прописанны-
ми управляющими, обеспечивающи-
ми и основными процессами, должна 
гарантировать эффективную реализа-
цию стратегии организации и дости-
жение запланированных результатов. 
Управление деятельностью основано 
на измеримых целевых показателях 
результативности и эффективности. 
Интегрированные системы оценки де-
ятельности сочетают в себе оценку до-
стигнутого результата с оценкой имею-
щихся ресурсов, которые должны быть 
использованы рационально. Такой под-
ход позволяет регулярно анализиро-
вать результативность и эффективность 
деятельности. 

Лидеры несут ответственность за 
улучшение деятельности. Они прово-
дят необходимые изменения для реали-
зации миссии организации в будущем. 
Инициирование процесса непрерывных 
улучшений является основной целью 
управления качеством. Лидеры готовят 
почву для постоянного совершенство-
вания, обеспечивая открытую культу-
ру инноваций, обучения и этического 
поведения.

Своим личным примером и способ-
ностью повести за собой лидеры воо-
душевляют, мотивируют и поддержи-
вают работников. Выступая в качестве 
ролевой модели, лидеры транслиру-
ют через свое поведение цели и цен-
ности, вдохновляя людей поступать 
таким же образом. Лидеры поддержи-
вают работников в достижении личных 
целей и выполнении своих обязанно-
стей. Открытый стиль лидерства, ос-
нованный на взаимной обратной связи, 
доверии и свободном общении, моти-
вирует людей вносить вклад в успех 
организации. 

Делегирование полномочий и обя-
занностей, в том числе ответственно-
сти, является главной управленческой 
основой мотивации людей. Равные воз-
можности для личного развития и обу-
чения наряду с системами поощрения и 
признания являются мотивирующими 
факторами.

Подкритерий 1.2. Лидеры управляют организацией, ее результатами и не-
прерывным совершенствованием

Подкритерий 1.3. Лидеры организации личным примером воодушевляют, 
мотивируют и поддерживают людей 

Примеры
a. Лидеры определяют надлежащие управлен-

ческие структуры, процессы, функции, обя-
занности и компетенции, обеспечивающие 
гибкость организации 

b. Лидеры настраивают процессы совершен-
ствования системы управления и повышения 
эффективности деятельности организации 
в соответствии с ожиданиями заинтересо-
ванных сторон и разнообразными нуждами 
потребителей 

c. Лидеры выстраивают информационную си-
стему управления с учетом данных системы 
внутреннего контроля и управления рисками 

d. Лидеры определяют цели и сбалансирован-
ный набор показателей результативности 
и эффективности для измерения и оценки 
деятельности и влияния организации на ос-
нове приоритизации разнообразных потреб-
ностей граждан и других заинтересованных 
сторон 

e. Лидеры обеспечивают внутри организации 
эффективные внутренние и внешние комму-
никации и используют современные комму-
никационные технологии, включая социаль-
ные сети 

f. Лидеры разрабатывают систему управления, 
которая предупреждает коррупцию и неэтич-
ное поведение, а также поддерживает со-
трудников через механизмы комплаенса — 
регулирования деятельности организации 
в соответствии с требованиями законода-
тельных, этических и социальных норм   

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 

Примеры
a. Лидеры организации воодушевляют иннова-

ционной культурой, основанной на доверии 
и открытости 

b. Лидеры организации демонстрируют личным 
примером приверженность принятым целям 
и ценностям, таким, например, как честность, 
сочувствие, уважение, участие, инноваци-
онность, доверие, аккуратность, ответствен-
ность, гибкость 

c. Лидеры организации поддерживают культу-
ру взаимного доверия между руководителя-
ми и работниками с помощью активных мер 
по борьбе с любыми проявлениями дискри-
минации, поощрения равных возможностей, 
учета индивидуальных потребностей и личных 
обстоятельств работников 

d. Лидеры организации регулярно информиру-
ют работников по ключевым вопросам о дея-
тельности организации 

e. Лидеры организации наделяют полномочи-
ями и поддерживают работников, давая им 
обратную связь для улучшения деятельности 

f. Лидеры организации продвигают культуру 
обу чения, стимулируют работников развивать 
свои компетенции и приспосабливаться к из-
меняющейся среде (быть готовым к переме-
нам и оперативно осваивать новые знания)  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 
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Лидеры отвечают за взаимодей-
ствие со всеми заинтересованными 
сторонами, которые оказывают влия-
ние на организацию и ее деятельность. 
Поэтому руководителям необходимо 
вести диалог с политическими властя-
ми и сейкхолдерами. В публичном сек-
торе лидерство — это интерфейс меж-
ду политической властью и органами 
государственного управления. Данный 
подкритерий затрагивает одну из глав-
ных особенностей, отличающую орга-
низации публичного сектора от орга-
низаций частного сектора: публичный 
сектор должен взаимодействовать с по-
литической властью. 

С одной стороны, политики могут 
выполнять функции лидера, посколь-
ку они — вместе с лидерами организа-
ций публичного сектора — формулиру-
ют цели. Таким образом, организации 
публичного сектора действуют, как ис-
полнительные органы политической 
власти. С другой стороны, политиче-
ская власть может рассматриваться как 
особая группа заинтересованных сто-
рон, с которой необходимо иметь дело. 

Подкритерий 1.4. Лидеры организации выстраивают эффективные отно-
шения с политической властью и другими заинтересованными сторонами

Примеры
a. Лидеры организации анализируют и отсле-

живают потребности и ожидания заинтере-
сованных сторон, включая соответствующие 
политические органы 

b. Лидеры организации помогают соответству-
ющим политическим органам в определе-
нии государственной политики, связанной 
с организацией 

c. Лидеры согласовывают деятельность органи-
зации с государственной политикой и полити-
ческими решениями 

d. Лидеры организации поддерживают активные 
отношения с политическими силами соответ-
ствующих исполнительных и законодательных 
органов 

e. Лидеры организации управляют партнерски-
ми отношениями с заинтересованными сто-
ронами (гражданами, неправительственными 
организациями, объединениями и профес-
сиональными ассоциациями, промышленно-
стью, другими государственными органами 
и т  д ) 

f. Лидеры повышают общественную осведом-
ленность о деятельности организации, забо-
тятся о репутации и признании организации, 
а также разрабатывают концепцию маркетин-
га, ориентированную на потребности заинте-
ресованных сторон    

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 

КРИТЕРИЙ 2. СТРАТЕГИЯ И ПЛАНИРОВАНИЕ

 Подкритерий 2.1. В организации 
определяются потребности и ожи-
дания заинтересованных сторон, 
условия внешней среды и собира-
ется необходимая информация для 
принятия управленческих решений.

 Подкритерий 2.2.  Стратегии 
и планы организации разрабаты-
ваются на основе необходимой ин-
формации.

 Подкритерий 2.3. Стратегии и пла-
ны организации обсуждаются, реа-
лизуются, пересматриваются.

 Подкритерий 2.4. Управление из-
менениями и инновациями обеспе-
чивает гибкость и устойчивость ор-
ганизации.

Реализация миссии и видения пу-
бличной организации требует чет-
кой стратегии. Постановка стратеги-
ческих целей включает определение 
потребностей и ожиданий заинтере-
сованных сторон, принятие решений, 

установление приоритетов на осно-
ве государственной политики и целей, 
а также потребностей других заинтере-
сованных сторон с учетом имеющихся 
ресурсов.

Стратегия определяет результаты 
(продукты и услуги) и эффект, которые 
стремится получить организация, а так-
же методы оценки их достижения, при-
нимая во внимание соответствующие 
критические факторы успеха.

Стратегия должна быть преоб-
разована в планы, программы, опе-
ративные задачи и измеримые цели, 
чтобы ее можно было успешно реа-
лизовать. Мониторинг и наблюдение 
должны быть частью планирования, 
а также учитывать необходимость мо-
дернизации и инноваций, которые по-
зволяют организации развиваться. 
Постоянный мониторинг реализации 
стратегии и планов должен приводить 
к их обновлению и адаптации в случае 
необходимости.

ОЦЕНКА: Проанализируйте, в какой мере организация реализует следую-
щие возможности.
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Цикл непрерывных улучшений 
PDCA играет важную роль при разра-
ботке и реализации стратегии и пла-
нов организации публичного сектора. 
Определение стратегии начинается со 
сбора достоверной информации о те-
кущих и будущих потребностях всех за-
интересованных сторон, а также о вну-
тренних показателях и воздействии 
организации на внешнюю среду, в том 
числе в контексте реформы публично-
го сектора на национальном и евро-
пейском уровнях. Постановка целей 
и определение условий, которые долж-
ны быть выполнены для достижения 
стратегических задач — на основе тща-
тельного анализа рисков и управления 
ими — играет решающую роль в обе-
спечении успешной реализации стра-
тегии и эффективного функциониро-
вание организации.

Сбор информации необходим для 
поддержки процесса стратегического 
и оперативного планирования. Кроме 
того, важно контролировать процессы 
внедрения запланированных улучше-
ний в деятельность организации.

Согласно методологии PDCA, ре-
гулярный пересмотр деятельности 
должен проводиться совместно с за-
интересованными сторонами для мо-
ниторинга их изменяющихся потреб-
ностей и степени удовлетворенности. 
Качество этой информации и система-
тический анализ обратной связи от за-
интересованных сторон является не-
обходимым условием обеспечения 
качества ожидаемых результатов.

Разработка стратегии для публич-
ной организации означает определе-
ние стратегических целей в соответ-
ствии с государственной политикой, 
требованиями заинтересованных сто-
рон и видением лидеров. При страте-
гическом планировании используется 
вся доступная управленческая инфор-
мация, а также информация об изме-
нении внешней среды.

Стратегические приоритеты и управ-
ленческие решения должны обеспечи-
вать четкие цели в отношении резуль-
татов деятельности и эффективности 
организации, а также ресурсы для ре-
ализации этих целей. Социальная от-
ветственность организаций публично-
го сектора должна быть отражена в их 
стратегии.

Планирование предполагает осоз-
нанный и методичный подход, который 
позволяет организации поэтапно про-
двигаться к достижению стратегиче-
ских целей. Показатели и системы мо-
ниторинга результатов, применяемые 
далее в процессе исполнения, должны 
быть определены во время планиро-
вания. Именно проработка стратегий 
и планов создает основу для измере-
ния результатов, которые оценивают-
ся через призму удовлетворенности 
граждан/потребителей (критерий 6), 
работников (критерий 7), общества 
(критерий 8), а также ключевых ре-
зультатов деятельности (критерий 9).

Подкритерий 2.1. В организации определяются потребности и ожидания 
заинтересованных сторон, условия внешней среды и собирается необходи-
мая информация для принятия управленческих решений

Подкритерий 2.2. Стратегии и планы организации разрабатываются 
на основе необходимой информации

Примеры
a. В организации на регулярной основе прово-

дится наблюдение и анализ внешней среды, 
включая правовые, политические, демогра-
фические изменения и цифровую трансфор-
мацию, а также глобальные факторы, такие 
как изменение климата  Эта информация рас-
сматривается в качестве исходных данных 
для разработки стратегий и планов 

b. В организации определяются все ее заинте-
ресованные стороны и анализируется инфор-
мация об их текущих и будущих потребностях, 
ожиданиях и уровне удовлетворенности 

c. В организации анализируются реформы пу-
бличного сектора на национальном и евро-
пейском уровне для выявления и оценки эф-
фективных стратегий 

d. В организации проводится анализ собствен-
ной деятельности и имеющегося потенциала  
Особое внимание уделяется сильным и сла-
бым сторонам, возможностям и угрозам/
рискам 

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 

Примеры
a. При разработке стратегии определяются дол-

госрочные и краткосрочные цели и приорите-
ты, отвечающие видению организации, а так-
же национальным и европейским стратегиям 

b. При разработке стратегий и планов организа-
ции вовлекаются заинтересованные стороны 
и учитываются их разнообразные потребно-
сти и взгляды 

c. В стратегии и планы организации интегриру-
ются аспекты устойчивости, социальной от-
ветственности, многообразия и гендерного 
равенства 

d. Определение приоритетов, целей, резуль-
татов, показателей эффективности деятель-
ности происходит в соответствии с миссией 
организации и направлениями реформиро-
вания публичного сектора 

t. В организации выделяются необходимые ре-
сурсы для эффективной реализации планов 

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 
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Способность организации реали-
зовать свою стратегию зависит от ка-
чества планов и программ, в которых 
детализируются цели и ожидаемые ре-
зультаты для каждого уровня организа-
ции и отдельных работников. Поэтому 
соответствующие заинтересованные 
стороны и весь персонал организации 
должны быть хорошо проинформиро-
ваны о целях и задачах, стоящих перед 
ними, чтобы гарантировать эффектив-
ную и слаженную работу.

Организация должна развертывать 
стратегию на всех уровнях. Система 
управления и организационная струк-
тура должны быть настроены на эф-
фективную и своевременную реализа-
цию стратегии, включая управление 
процессами, проектами и программами.

В организации должна проводить-
ся регулярная и критическая оценка 
реализации стратегии и выполнения 
планов, корректироваться, а если необ-
ходимо, пересматриваться и улучшать-
ся применяемые методы и процессы. 
Стратегия и планы должны быть дове-
дены до сведения всех заинтересован-
ных сторон организации.

Эффективность публичного секто-
ра, его гибкость и устойчивость может 
быть достигнута за счет внедрения ин-
новаций и совершенствования подхо-
да к удовлетворению новых ожиданий 
граждан/потребителей, повышению ка-
чества обслуживания и снижению за-
трат. Инновации могут проявляться не-
сколькими способами:
 через внедрение инновационных 

методов предоставления услуг или 
продуктов;

 через новые методы организации 
работы;

 через разработку инновационных 
сервисов, которые добавляют цен-
ность для граждан/потребителей.

На стадии разработки важно учи-
тывать последние технологические ре-
шения, рациональность процессов пре-
доставления услуг и оценку инноваций 
как таковых. Здесь важнейшая задача 
менеджмента создавать и поддержи-
вать атмосферу открытости для всех 
предложений по улучшениям, откуда 
бы они ни поступали. 

Подкритерий 2.3. Стратегии и планы организации обсуждаются, реали-
зуются, пересматриваются

Подкритерий 2.4. Управление изменениями и инновациями обеспечивает 
гибкость и устойчивость организации

Примеры
a. Стратегия организации транслируется на со-

ответствующие планы, задачи и цели для под-
разделений и отдельных работников 

b. В организации разрабатываются планы 
и программы с целями и результатами для 
каждой организационной единицы с показа-
телями ожидаемых результатов 

c. Стратегии, планы и ожидаемые/достигнутые 
результаты деятельности организации дово-
дятся до сведения как работников, так и всех 
заинтересованных сторон 

d. Деятельность организации контролируется 
и оценивается на регулярной основе на всех 
уровнях организационной структуры и в ка-
ждом подразделении с целью анализа эффек-
тивности, результативности и степени реали-
зации стратегии 

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 

Примеры
a. В организации определяются требования 

и движущие силы инноваций, включая воз-
можности и вызовы цифровой трансформации 

b. В организации проводится инновационная 
политика, результаты которой транслируются 
для всех заинтересованных сторон 

c. В организации выстраивается инновацион-
ная культура и создаются возможности для 
кросс-организационного развития 

d. В организации проводится эффективное 
управление изменениями; работники и дру-
гие заинтересованные стороны заблаговре-
менно информируются и вовлекаются в про-
цессы модернизации 

e. В организации внедряются подходы к ге-
нерированию творческих идей и поощря-
ются новаторские предложения от работ-
ников и заинтересованных сторон по всем 
направлениям, где возможны исследования 
и инновации  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 
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КРИТЕРИЙ 3. ЛЮДИ

 Подкритерий 3.1. Для успешной 
реализации стратегии организа-
ция улучшает человеческие ресур-
сы и эффективно управляет ими.

 Подкритерий 3.2. Организация 
управляет компетенциями людей 
и развивает их профессионализм.

 Подкритерий 3.3. Организация 
вовлекает людей, наделяет полно-
мочиями и заботится об их благо-
получии.

Люди — самый важный актив ор-
ганизации. Эффективное управление 
персоналом позволяет организации 
достигать своих стратегических целей 
и раскрывать способности работников. 
Успешное управление человеческими 
ресурсами способствует вовлечению, 
мотивации, развитию и удержанию лю-
дей. Организация должна управлять 

компетенциями и потенциалом сво-
их работников на индивидуальном 
уровне, чтобы обеспечить гибкость 
организации.

Развитие лидерства, управление 
талантами и стратегическое кадровое 
планирование имеют решающее зна-
чение, поскольку люди являются круп-
нейшей инвестицией организации.

Уважение и справедливость, откры-
тый диалог, расширение прав и воз-
можностей, политический нейтрали-
тет, поощрение и признание, забота 
и обеспечение безопасной и здоровой 
окружающей среды являются основой 
приверженности и вовлечения людей 
на пути организации к совершенству.

Важно понимать, что только удов-
летворенные работники могут приве-
сти организацию к удовлетворенным 
потребителям.

ОЦЕНКА: Проанализируйте, в какой мере организация реализует следую-
щие возможности.

Стратегический и комплексный 
подход к управлению людьми, форми-
рованию культуры и условий труда — 
важная часть стратегического плани-
рования организации. Эффективное 
управление человеческими ресурсами 
дает возможность людям продуктивно 
работать на благо организации, реали-
зации ее миссии, видения и достиже-
ния целей. 

В рамках данного подкритерия оце-
нивается, насколько гармонизирована 
стратегия организации с имеющими-
ся человеческими ресурсами, потреб-
ностью в них, развитием и использо-
ванием потенциала работников для 
достижения максимального успеха. 
Рассматриваются вопросы, касающие-
ся методов мотивации людей к эффек-
тивной деятельности по производству 
и предоставлению продуктов и услуг в 
соответствии с целями, означенными в 
стратегии и планах организации, с уче-
том нужд и ожиданий граждан/потре-
бителей. Подкритерий затрагивает ре-
гулярный анализ текущих и будущих 
потребностей человеческих ресурсов, 
управление человеческими ресурсами, 
включая систему найма, развитие ка-
рьеры, продвижение по службе, опла-
ту труда, поощрение и распределение 
функциональных обязанностей. 

Подкритерий 3.1. Для успешной реализации стратегии организация улуч-
шает человеческие ресурсы и эффективно управляет ими

Примеры
a. В соответствии со стратегией в организации 

анализируются текущие и будущие потребно-
сти в человеческих ресурсах 

b. В организации разрабатывается и реализу-
ется прозрачная кадровая политика, осно-
ванная на объективных критериях приема, 
продвижении по службе, вознаграждении, 
развитии, делегировании ответственности, 
поощрении и распределении управленческих 
функций 

c. В организации внедряются принципы спра-
ведливости, политического нейтралитета, ме-
ритократии, равных возможностей, многооб-
разия, социальной ответственности, баланса 
между работой и личной жизнью; анализиру-
ется необходимость продвижения по службе 
женщин 

d. Для реализации миссии, видения и поддер-
жания ценностей организация стремится 
развивать у работников необходимые ком-
петенции и способности, делая акцент на 
социальные навыки, гибкое мышление, на-
выки работы с цифровыми технологиями 
и инновационность 

e. Эффективность организации поддерживается 
через определение общих целей, системное 
измерение результативности, а также посред-
ством оценочных интервью с работниками 

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 
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Определение и развитие необходи-
мых компетенций персонала, управ-
ление этими компетенциями играет 
важную роль в успехе организации. 
Индивидуальные планы развития ком-
петенций и регулярные оценочные ин-
тервью с работниками подготавлива-
ют почву для раскрытия потенциала 
работников, когда они готовы брать на 
себя большую ответственность и про-
являть инициативу, постоянно расши-
ряя набор компетенций организации.

Когда профессиональный рост ра-
ботников согласуется со стратегиче-
скими целями организации, повышает-
ся эффективность работы персонала и 
формируется динамичная организаци-
онная культура, где одно из централь-
ных мест занимают инновационные ме-
тоды обучения (например, электронное 
обучение, мультимедиа технологии, 
дизайн-мышление).

Кроме того, возможность профес-
сионального развития является важ-
ным преимуществом организации на 
высококонкурентном рынке труда и по-
зволяет привлекать молодых и талант-
ливых людей, способных помочь в до-
стижении целей организации.

Вовлечение работников формирует 
среду, где люди способны влиять на ре-
шения и действия, касающиеся непосред-
ственно их деятельности. Руководство 
и персонал совместно активно разви-
вают организацию, устраняют органи-
зационные барьеры, ведут диалог, фор-
мируют пространство для творчества, 
инноваций и улучшения деятельности. 
Людям требуется поддержка для мак-
симального раскрытия своего потен-
циала.

Эффективность политики в отно-
шении персонала зависит от того, на-
сколько искренне лидеры организации 
демонстрируют свою заботу о людях, 
их благополучии, и как активно руко-
водство продвигает культуру открытого 
общения и прозрачности.

Приверженность людей органи-
зации может быть достигнута через 
различные формы взаимодействия: 
консультативные советы, ежеднев-
ные брифинги (например, обсуждение 
идей по совершенствованию деятель-
ности). Проведение опросов персона-
ла помогает собрать необходимую ин-
формацию об атмосфере в коллективе 
и предпринять необходимые действия 
по улучшению.

Подкритерий 3.2. Организация управляет компетенциями людей и разви-
вает их профессионализм

Подкритерий 3.3. Организация вовлекает людей, наделяет полномочиями 
и заботится об их благополучии

Примеры
a. В организации реализуется стратегия / план 

развития человеческих ресурсов, основанный 
на текущих и будущих требованиях к компе-
тенциям, навыкам и профессиональным ка-
чествам работников 

b. Организация привлекает и развивает талан-
ты, необходимые для реализации миссии, ви-
дения и целей 

c. В организации применяются новые и иннова-
ционные формы развития компетенций (про-
ектное мышление, работа в команде, экс-
периментальные лаборатории, электронное 
обучение, обучение на рабочем месте) 

d. В организации разрабатываются индивиду-
альные планы развития компетенций, вклю-
чая личностные навыки (например, откры-
тость инновациям); проводятся регулярные 
оценочные интервью руководителей с работ-
никами для выстраивания двусторонней об-
ратной связи и лучшего взаимопонимания 
сторон 

e. В организации проводятся специальные про-
граммы и тренинги по развитию лидерских 
качеств, в том числе лидерства в сфере госу-
дарственного управления 

f. В организации реализуются программы адап-
тации новых работников посредством на-
ставничества, коучинга и индивидуального 
консультирования 

g. В организации разрабатываются и реализу-
ются современные методы обучения с приме-
нением мультимедийных технологий и соци-
альных сетей 

h. В организации проводится оценка влияния 
программ обучения и развития на достиже-
ние организационных целей и трансфер зна-
ний внутри организации  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 

Примеры
a. В организации культивируется культура от-

крытого диалога и общения, а также поощря-
ется командная работа 

b. Работники и их представители (например, 
профсоюзы) вовлечены в разработку планов, 
стратегий, целей и процессов организации, 
а также в подготовку и реализацию меропри-
ятий по улучшению и внедрению инноваций 

c. В организации разработаны и функциониру-
ют механизмы сбора идей и предложений от 
работников 

d. В организации регулярно проводятся опросы 
персонала и публикуются их результаты; ру-
ководство дает обратную связь с анализом и 
предпринятыми мерами по улучшению 

e. В организации обеспечиваются хорошие ус-
ловия труда, учитывающие экологические 
нормы, требования безопасности и гигиены 

f. Работникам организации гарантируются ус-
ловия труда, позволяющие обеспечить разум-
ный баланс между работой и личной жизнью 
(например, возможность адаптировать часы 
работы, работать неполный рабочий день лю-
дям, находящимся в декретном отпуске) 

g. В организации особое внимание уделяет-
ся потребностям социально незащищен-
ных работников и людей с ограниченными 
возможностями 

h. В организации реализуются дополнительные 
схемы и методы нематериального поощрения 
работников (например, организация соци-
альных, культурных и спортивных мероприя-
тий, направленных на укрепление здоровья 
и благополучие людей) 

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 
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КРИТЕРИЙ 4. ПАРТНЕРСТВА И РЕСУРСЫ

 Подкритерий 4.1. Организация 
развивает отношения с партнера-
ми и способна управлять своими 
партнерствами.

 Подкритерий 4.2. Организация 
сотрудничает с гражданами и ор-
ганизациями гражданского обще-
ства.

 Подкритерий 4.3. Организация 
управляет своими финансами.

 Подкритерий 4.4. Организация 
управляет информацией и знания-
ми.

 Подкритерий 4.5. Организация 
управляет технологиями.

 Подкритерий 4.6. Организация 
управляет имуществом.

Организации публичного сектора 
для реализации своих стратегий и пла-
нов, а также эффективного функцио-
нирования своих процессов нуждают-
ся в разнообразных ресурсах. Ресурсы 
могут быть материального или немате-
риального характера и требуют ответ-
ственного управления.

Разные партнеры, например, дру-
гие публичные организации, непра-
ви тельственные организации, об ра-

зовательные организации, частные по-
ставщики услуг привносят в процес-
сы организации необходимый опыт 
и стимулируют развитие партнерских 
связей.

Сотрудничество с гражданами и ор-
ганизациями гражданского общества 
является своего рода партнерством, ко-
торое становится все более актуальным 
для организаций публичного сектора. 
Публичные организации все чаще рас-
сматриваются как часть цепочки орга-
низаций, которые все вместе работают 
над достижением конкретных результа-
тов для граждан (например, в области 
безопасности или здравоохранения).

Помимо партнерских отношений, 
организациям необходимо управлять 
соответствующими ресурсами — фи-
нансами, знаниями, технологиями, 
имуществом — для их эффективного 
использования.

Эффективное, инновационное 
и  прозрачное управление ресурсами 
имеет важное значение в работе пу-
бличных организаций, поскольку они 
подотчетны различным заинтересован-
ным сторонам на предмет законного 
использования имеющихся ресурсов.

ОЦЕНКА: Проанализируйте, в какой мере организация реализует следую-
щие возможности.

В современном постоянно меня-
ющемся и усложняющемся обществе 
для достижения своих стратегических 
целей организации публичного сек-
тора должны  эффективно управлять 
взаимоотношениями с другими орга-
низациями. Это могут быть частные 
компании, неправительственные орга-
низации, другие организации публич-
ного сектора. 

Организации необходимо четко 
определить круг партнеров и развивать 
сотрудничество с ними. Для успешной 
реализации государственной политики 
эффективное взаимодействие различ-
ных институциональных уровней име-
ет решающее значение. 

Подкритерий 4.1. Организация развивает отношения с партнерами и спо-
собна управлять своими партнерствами 

Примеры
a. В организации определены ключевые парт-

неры (например, потребитель, провайдер, 
поставщик, владелец, основатель) из частно-
го, государственного сектора и неправитель-
ственного сектора для построения устойчивых 
отношений, основанных на доверии, диалоге 
и открытости 

b. Организация управляет взаимоотношениями 
с партнерами, принимая во внимание потен-
циал различных партнеров для достижения 
взаимной выгоды и поддержки друг друга че-
рез опыт, ресурсы и знания 

c. В организации определены роль и обязанно-
сти каждого партнера, включая механизмы 
контроля, оценки и анализа; систематиче-
ски отслеживаются результаты партнерских 
отношений и их влияние на деятельность 
организации 

d. Организация при осуществлении закупок вы-
бирает социально ответственных поставщиков 

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 
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Участие граждан и организаций 
гражданского общества все чаще рас-
сматривается как необходимый рычаг 
для повышения эффективности и ре-
зультативности публичных организа-
ций, которые должны подобное взаи-
модействие поддерживать. Обратная 
связь, полученная в форме жалоб, 
идей и предложений, рассматривается 
как важный вклад в улучшение услуг 
и продуктов публичной организации. 
Партнерские отношения с организа-
циями третьего сектора актуальны для 
каждого звена политического цикла: 
совместное принятие решений, со-
вместное проектирование, совместное 
производство и совместная оценка.

Общественные организации, вы-
ступая соинициаторами государствен-
ных решений, затрагивающих интересы 
граждан, будут эти решения разделять, 
ощущать сопричастность и ответствен-
ность. Как сопроектировщики государ-
ственных услуг, представители граж-
данского общества помогают сделать 
услуги более клиентоориентирован-
ными и отвечающими требованиям 
граждан/потребителей. Как сопроиз-
водители, организации гражданского 
общества вовлечены в цикл производ-
ства и/или предоставления услуг. Как 
сооценщики, они контролируют каче-
ство услуг и государственной политики. 

Тщательная подготовка бюджетов 
является первым шагом экономически 
эффективного, устойчивого и ответ-
ственного финансового управления, 
объединяющего финансовые и нефи-
нансовые цели. Надлежащие системы 
бухгалтерского учета и внутреннего 
контроля необходимы для постоянно-
го мониторинга эффективности финан-
совых решений для достижения постав-
ленных целей.

Необходимость генерировать до-
полнительные финансовые ресурсы 
становится все более актуальной, не-
смотря на то, что свобода распределять 
или перераспределять средства часто 
ограничена.

Подкритерий 4.2. Организация сотрудничает с гражданами и организаци-
ями гражданского общества

Подкритерий 4.3. Организация управляет своими финансами

Примеры
a. Организация обеспечивает прозрачность сво-

ей деятельности за счет проактивной инфор-
мационной политики и открытия данных 

b Граждане активно вовлечены в деятельность 
организации и сотрудничество по следующим 
направлениям:
 совместная выработка и принятие реше-

ний посредством фокус-групп, опросов, 
изучения общественного мнения, круж-
ков качества и т  д ;

 совместное исполнение решений путем 
вовлечения граждан в процесс предо-
ставления услуг;

 совместная оценка 
c. В организации ведется постоянный поиск 

и анализ идей, предложений и обращений 
граждан/потребителей с помощью соответ-
ствующих инструментов (например, опросы, 
фокус-группы, анкетирование, ящики обрат-
ной связи и т  п )  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 

Примеры
a. Организация обеспечивает финансовую 

устойчивость за счет долгосрочного бюд-
жетного планирования, анализа рисков фи-
нансовых решений и сбалансированного 
бюджета 

b. Организация внедряет бюджетирование, ори-
ентированное на результат (включает данные 
об эффективности в бюджетные документы) 

c. Организация использует эффективные си-
стемы учета и контроля финансовых затрат, 
а также системы оценки (например, обзор/
аудит расходов) 

d. Организация проводит мониторинг влияния 
бюджетирования на многообразие и гендер-
ное равенство 

e. Организация делегирует и проводит децен-
трализацию финансовой ответственности 
и гармонизирует ее с иерархическими уров-
нями управления 

f. Организация обеспечивает бюджетную и фи-
нансовую прозрачность и публикует бюджет-
ную информацию в доступной для понимания 
непрофессионалам форме  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 
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Главная сила организации заклю-
чается в ее знаниях, навыках и ком-
петенциях. Эффективная организация 
предоставляет своим работникам всю 
необходимую информацию в нужное 
время и дает возможность использо-
вать полученные знания на практике. 
Такой подход требует открытой и ком-
муникативной организационной куль-
туры, основанной на обучении, обмене 
и приумножении знаний.

Успешные публичные организации 
формируют систему знаний, исполь-
зуя для их приобретения возможности 
цифровизации, делая знания доступны-
ми для всех работников и заинтересо-
ванных сторон.

Информационно-коммуни ка цион-
ные технологии (ИКТ) и другие тех-
нологии должны поддерживать реали-
зацию стратегических и оперативных 
целей и обеспечивать устойчивость 
организации. 

Организация должна иметь четкое 
видение стратегии применения ИКТ 
для процессов и услуг. ИКТ-стратегия 
организации должна быть ориенти-
рована на достижение наилучших ре-
зультатов для граждан/потребителей 
и работников, удовлетворение их по-
требностей, нужд и ожиданий, а также 
учет предложений.

Кроме того, организации публично-
го сектора должны обеспечить баланс 
между открытостью и защитой данных. 

Подкритерий 4.4. Организация управляет информацией и знаниями Подкритерий 4.5. Организация управляет технологиями

Примеры
a. Организация стремится стать самообуча-

ющейся, где системы и процессы управле-
ния, хранения и оценки информации и зна-
ний обеспечивают устойчивость и гибкость 
организации 

b. Организация использует возможности циф-
ровой трансформации, чтобы повысить уро-
вень знаний и расширить свои цифровые 
возможности 

c. В организации создаются образовательные 
сети для совместной работы и получения не-
обходимой информации, а также для стиму-
лирования творческой активности 

d. Организация проводит мониторинг имеющей-
ся информации и знаний для обеспечения их 
актуальности, достоверности, надежности и 
безопасности 

e. В организации развиты внутренние информа-
ционные и коммуникационные каналы, чтобы 
все работники имели доступ к соответствую-
щей информации и знаниям 

f. В организации созданы условия для внутрен-
него обмена знаниями между работниками 

g. Организация предоставляет доступ к необ-
ходимой информации и открытым данным 
всем внешним заинтересованным сторонам 
в удобной для пользователей форме с учетом 
их конкретных потребностей 

h. Организация гарантирует, что основные (яв-
ные и неявные) знания увольняющихся работ-
ников сохраняются в организации   

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 

Примеры
a. Организация управляет технологиями в соот-

ветствии со стратегическими и оперативными 
целями, а также систематически отслежива-
ет влияние технологий на результативность 
и эффективность своей деятельности 

b. Организация отслеживает и использует новые 
технологии (big data, автоматизация, роботи-
зация, искусственный интеллект и т  д ), акту-
альные для организации, при необходимости 
делает данные открытыми для возможности 
разработки приложений с открытым исход-
ным кодом 

c. Организация использует технологии для под-
держки творчества, инноваций, вовлеченно-
сти и совместной работы (облачные сервисы, 
инструменты совместного доступа) 

d. Организация проводит оценку возможно-
го влияния ИКТ на улучшение внутренних 
и внешних сервисов и предоставляет он-
лайн-услуги для удовлетворения потребно-
стей и ожиданий заинтересованных сторон 

e. В организации применяются меры по обеспе-
чению эффективной защиты данных и кибер-
безопасности на основе Общего регламента 
защиты персональных данных Европейского 
союза GDPR 

f. В организации учитывается социально-эконо-
мическое и экологическое воздействие ИКТ 
(например, утилизация использованных кар-
триджей, снижение доступности неэлектрон-
ных услуг)  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 
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Организации публичного сектора 
должны регулярно оценивать имуще-
ство, которое находится в их распоря-
жении. Имеющуюся инфраструктуру 
необходимо рационально и эффектив-
но использовать, чтобы люди могли ра-
ботать в хороших условиях, а потреби-
тели получать соответствующие услуги. 

Безопасные и здоровые условия 
труда — важные требования к орга-
низации. Не менее важным является 
аспект устойчивости, включающий по-
литику жизненного цикла зданий, по-
мещений и оборудования.

Подкритерий 4.6. Организация управляет имуществом

Примеры
a. Организация обеспечивает эффективное, 

действенное и устойчивое обслуживание всех 
принадлежащих ей объектов (зданий, офисов, 
помещений, энергосистем, оборудования, 
транспортных средств и материалов) 

b. Организация обеспечивает безопасные и здо-
ровые условия труда, включая безбарьерную 
доступную среду для граждан 

c. В управлении имуществом организации 
применяется политика жизненного цикла, 
включая безопасное повторное использо-
вание оборудования, его переработку или 
утилизацию 

d. Организация придает дополнительную обще-
ственную ценность объектам, находящимся 
в ее собственности (например, предостав-
ляет помещения в распоряжение местного 
сообщества)  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 

КРИТЕРИЙ 5. ПРОЦЕССЫ

 Подкритерий 5.1. Организация 
п р о е к т и р уе т  с в о и  п р о ц е с с ы 
и  управляет ими с пользой для 
граждан/потребителей.

 Подкритерий 5.2. Организация 
предоставляет продукты и услуги 
гражданам/потребителям, другим 
заинтересованным сторонам и об-
ществу в целом.

 Подкритерий 5.3. Процессы вну-
три организации взаимосвязаны и 
согласуются с процессами других 
организаций.

Любая организация сочетает в себе 
множество процессов, каждый процесс 
представляет собой организованную 
последовательность взаимосвязанных 
действий, которые преобразуют ресур-
сы (или входы) в услуги (выходы — ре-
зультаты), чем оказывают воздействие 
(эффект) на общество. Можно выде-
лить три типа процессов, качество ко-
торых определяет уровень эффектив-
ности деятельности всей организации:
 основные процессы, реализующие 

миссию и стратегию организации 
и охватывающие деятельность по 
предоставлению продуктов и услуг;

 управляющие процессы, регулиру-
ющие деятельность организации;

 поддерживающие процессы, обе-
спечивающие организацию необ-
ходимыми ресурсами. 

Общая схема оценки CAF оцени-
вает только наиболее значимые про-
цессы всех трех типов. Критерий 5 

затрагивает основные процессы ор-
ганизации, в то время как критерии 1 
и 2 отвечают за управленческие, а кри-
терии 3 и 4 за поддерживающие про-
цессы. Хотя для подразделений стра-
тегического планирования, кадровой 
и финансовой служб управленческие 
и поддерживающие процессы явля-
ются частью основных процессов. 
Эффективность и результативность де-
ятельности организации определяется 
ее ключевыми процессами и выража-
ется в качестве предоставляемых услуг 
(результатах) и оказываемом воздей-
ствии (эффекте) на граждан/потреби-
телей и заинтересованных сторон в со-
ответствии с миссией и стратегией. 

Характер основных процессов в пу-
бличном секторе может значительно 
меняться от организации к организа-
ции: от относительно абстрактной де-
ятельности, такой как поддержка ре-
ализации той или иной политики или 
регулирование экономики, до очень 
конкретной деятельности по оказанию 
услуг населению. Необходимость ге-
нерировать дополнительную ценность 
для граждан/потребителей и других 
заинтересованных сторон, а также по-
вышать эффективность деятельности — 
два основных драйвера процессов 
развития и инноваций. Рост вовлечен-
ности граждан/потребителей стимули-
рует организации к непрерывному со-
вершенствованию процессов с учетом 
изменения внешней среды (появление 
новых технологий, экономические, ми-
грационные процессы и т. д.) 

ОЦЕНКА: Проанализируйте, в какой мере организация реализует следую-
щие возможности.
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Процессы организации должны 
быть нацелены на достижение ее стра-
тегических и операционных целей. 
Степень вовлеченности в разработку, 
управление и улучшение процессов ру-
ководителей, работников и заинтере-
сованных сторон организации отра-
жается на качестве предоставляемых 
продуктов/услуг.

Разработка процессов с учетом 
нужд потребителей требует от органи-
зации гибкости, систематического ана-
лиза требований граждан и регулярной 
оценки эффективности и результатив-
ности процессов и применения со-
временных технологий управления 
качеством, например, бережливого 
производства (lean).

Хорошей практикой считается, ког-
да организация публичного сектора для 
повышения удовлетворенности граж-
дан/потребностей вовлекает их в про-
цессы производства/предоставления 
продуктов/услуг. 

Использование опыта и творческо-
го потенциала граждан и гражданско-
го общества способствует формирова-
нию эффективного и инновационного 
публичного сектора, предоставляюще-
го услуги и продукты с наименьшими 
затратами по принципу «once-only», 
когда гражданин предоставляет в госу-
дарственные органы стандартный на-
бор информации только один раз. Для 
повышения качества услуг и продук-
тов роль граждан/потребителей мо-
жет быть чрезвычайно полезной по 
следующим направлениям: совмест-
ная, совместное принятие решений и 
совместное производство. Совместное 
производство/предоставление услуг 
повышает стабильность качества, по-
скольку производство становится бо-
лее прозрачным и понятным для потре-
бителей, а следовательно, достигается 
большая удовлетворенность граждан 
и легитимность процесса в их глазах.

Подкритерий 5.1. Организация проектирует свои процессы и управляет 
ими с пользой для граждан/потребителей

Подкритерий 5.2. Организация предоставляет продукты и услуги граж-
данам/потребителям, другим заинтересованным сторонам и обществу 
в целом

Примеры
a. Организация разрабатывает процессы с уче-

том нужд и ожиданий потребителей, обеспе-
чивая гибкую организационную структуру; 
определяет и документирует новые процессы 
на системной основе 

b. Процессы организации регулярно сопостав-
ляются с потребностями и ожиданиями работ-
ников и соответствующих заинтересованных 
сторон 

c. В организации разработана и внедрена си-
стема управления процессами, которая ре-
ализует возможности цифровизации, управ-
ления данными и открытых стандартов 

d. Процессы организации направлены на до-
стижение стратегических целей и обеспечены 
для этого необходимыми ресурсами 

e. В организации определены все владельцы 
процессов (люди, контролирующие все эта-
пы процесса); распределены обязанности и 
ответственность в рамках каждого процесса 

f. В организации регулярно анализируются и 
оцениваются процессы, риски и критиче-
ские факторы успеха с учетом изменяющей-
ся среды 

g. В организации на постоянной основе прово-
дится оптимизация процессов, предлагаются, 
где это необходимо, изменения в норматив-
но-правовое поле 

h. Организация модернизирует процессы, ис-
пользуя успешные национальные и междуна-
родные практики и привлекая соответствую-
щие заинтересованные стороны 

i. Организация пересматривает и улучшает про-
цессы для обеспечения защиты персональных 
данных (согласно европейскому регламенту 
GDPR)  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 

Примеры
a. Организация разрабатывает продукты и услу-

ги, активно управляя полным их жизненным 
циклом, включая переработку и повторное 
использование 

b. В организации используют инновационные 
методы разработки клиентоориентированных 
и имеющих спрос публичных услуг, принимая 
во внимание принцип «once-only» 

c. В организации применяются инструменты 
управления многообразием и гендерного ме-
неджмента для выявления и удовлетворения 
соответствующих потребностей и ожиданий 
граждан 

d. Организация вовлекает граждан/потреби-
телей и другие заинтересованные стороны в 
разработку и производство продуктов и услуг, 
а также в разработку стандартов качества 

e. При продвижении своих продуктов и услуг ор-
ганизация обеспечивает граждан/потребите-
лей всей необходимой информацией 

f. Организация обеспечивает доступ к своим 
продуктам и услугам в различных формах (на-
пример, услуги в электронной форме, гибкий 
график приема граждан, прием документов 
в различных форматах (бумажном, электрон-
ном), информирование на разных языках, 
выпуск плакатов и брошюр, использование 
шрифта Брайля и аудио-досок объявлений) 

g. С целью определить возможности для опти-
мизации процессов, продуктов и услуг в ор-
ганизации проводятся опросы потребителей, 
функционирует система управления жалоба-
ми и другие формы обратной связи   

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 
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В успешных организациях публич-
ного сектора внутренние процессы ско-
ординированы и объединены в сеть 
процессов, а также взаимосвязаны с 
процессами других организаций, вхо-
дящих в одну цепочку предоставления 
услуг. 

Эффективность организаций пу-
бличного сектора часто зависит от их 
взаимодействия с другими организаци-
ями публичного сектора на различных 
уровнях государственного управления, 
организациями частного и третьего 
сектора, с которыми они оказывают 
общие услуги и ориентированы на об-
щий результат.

Кросс-функциональные (межве-
домственные) процессы характерны 
для органов государственного и муни-
ципального управления. Важно иметь 
интегрированную систему управления 
этими процессами, поскольку эффек-
тивность и результативность процессов 
в значительной степени определяется 
переходом от «бункерной» культуры к 
совместному и горизонтальному про-
цессному подходу и добавлению цен-
ности для граждан/потребителей на 
каждом этапе процесса предоставле-
ния услуги.

Подкритерий 5.3. Процессы внутри организации взаимосвязаны и согласу-
ются с процессами других организаций

Примеры
a. В организации создается культура, позво-

ляющая преодолевать границы в управле-
нии процессами и разрушающая «бункерный» 
менталитет 

b. В организации определены цепочки пре-
доставления услуг и вовлеченные в них 
партнеры 

c. Организация согласует общие стандарты, 
порядок обмена данными и общие серви-
сы для координации процессов одной и той 
же цепочки поставки, протекающей через 
всю организацию, с ключевыми партнерами 
в частном, неправительственном и публичном 
секторах 

d. Организация вовлекает работников, потре-
бителей и заинтересованные стороны в со-
вместное проектирование процессов 

e. Организация использует партнерские отноше-
ния на различных уровнях управления (муни-
ципалитеты, региональные власти, государ-
ственные органы и публичные организации) 
для координации предоставления услуг 

f. В организации созданы стимулы (и условия) 
для руководителей и работников к выстраи-
ванию межорганизационных процессов (на-
пример, общих сервисов, общих процессов 
различных подразделений)  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 

Критерии группы «РЕЗУЛЬТАТЫ»

Начиная с критерия 6, фокус оценки смещается с имеющихся возможностей ор-
ганизации на достигнутые результаты. Первые три критерия группы «Результатов» 
измеряют восприятие: что работники, граждане/потребители и общество в целом 
думают об организации. Четвертый критерий измеряет внутренние показатели де-
ятельности, которые отражают, насколько результаты деятельности организации 
отвечают ее целям. Оценка результатов требует специфических инструментов из-
мерения, поэтому CAF предлагает шкалу оценки «Результатов» отличную от шкалы 
оценки «Возможностей» (см. главу «Как оценивать: система измерений»).

КРИТЕРИЙ 6. РЕЗУЛЬТАТЫ ДЛЯ ГРАЖДАН/ПОТРЕБИТЕЛЕЙ 

 Подкритерий 6.1. Показатели вос-
приятия.

 Подкритерий 6.2. Показатели эф-
фективности.

Термин «гражданин/потребитель» 
отражает сложную взаимосвязь меж-
ду государственным управлением и об-
ществом. Человек, которому адресова-
ны услуги государства, рассматривается 
как гражданин, член демократического 
общества с правами и обязанностями 
(например, платить налоги, избирать и 
быть избранным и т. д.). Этот же чело-
век должен рассматриваться как потре-
битель, не только в процессе оказания 
услуг, где он является выгодополучате-
лем, но и в контексте выполнения своих 
обязанностей (когда, например, оплачи-
вает штраф), где он вправе рассчитывать 
на справедливое и вежливое отношение 
к себе. Эти две роли не имеют четко-
го разделения, поэтому сложные взаи-
моотношения человека и государства 
в дальнейшем будут рассматриваться 
через призму «гражданина/потребите-
ля». Граждане/потребители являются 

получателями или бенефициарами дея-
тельности, продуктов или услуг органи-
заций публичного сектора. Группа граж-
дан/потребителей, с которыми работает 
организация, должна быть ей понятна, 
но не обязательно ограничиваться толь-
ко конечными получателями предостав-
ляемых услуг. 

Критерий 6 охватывает результаты 
организации, достигнутые в отношении 
удовлетворенности граждан/потребите-
лей продуктами или услугами, которые 
она предоставляет. CAF разделяет оцен-
ку восприятия и оценку эффективно-
сти. Для любых организаций публично-
го сектора важно делать прямые замеры 
удовлетворенности граждан/потреби-
телей (результаты восприятия). Кроме 
того, оценка эффективности деятель-
ности должна производиться через ана-
лиз дополнительной информации и вну-
тренних показателей, характеризующих 
удовлетворенность граждан/потребите-
лей. В успешных организациях работа 
над повышением внутренних показате-
лей приводит к росту удовлетворенно-
сти граждан/потребителей. 

ОЦЕНКА: Рассмотрите достижения организации в области удовлетворения 
нужд и ожиданий граждан/потребителей через призму следующих результатов. 
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Измерение восприятия или удов-
летворенности граждан крайне важно 
для организации, поскольку это пред-
полагает непосредственный контакт 
организации со своими потребителя-
ми, получение прямой обратной связи 
о различных аспектах деятельности. В 
большинстве случаев измерение про-
водится посредством опросов граждан/
потребителей. Дополнительно исполь-
зуются такие инструменты, как фо-
кус-группы, собрания граждан.

Данный подкритерий оценивает, 
проводит ли организация подобные из-
мерения; отражают ли результаты этих 
измерений имидж организации и ее до-
ступность, эффективность персонала, 
вовлеченность граждан/потребителей, 
прозрачность информации, качество 
и характеристики продуктов и услуг, 
инновационность, гибкость и цифро-
визацию организации.

Кроме прямого измерения удовлет-
воренности, качество услуг для граж-
дан/потребителей можно измерять че-
рез систему внутренних показателей, 
таких как время оказания услуги, время 
ожидания, количество жалоб. На осно-
ве этих показателей должны делаться 
соответствующие выводы о качестве 
продуктов и предоставлении услуг, про-
зрачности и доступности, вовлеченно-
сти заинтересованных сторон и инно-
вационности. CAF предлагает примеры 
внутренних показателей эффективно-
сти, отражающих нужды и ожидания 
граждан/потребителей.

Подкритерий 6.1. Показатели восприятия Подкритерий 6.2. Показатели эффективности

Примеры
Общее восприятие организации:
a. Общий имидж организации и общественная 

репутация 
b. Доступность организации для граждан 
c. Клиентоориентированность персонала орга-

низации 
d. Вовлеченность граждан/потребителей, вклю-

чая электронные формы участия 
e. Прозрачность и открытость информации, пре-

доставляемой организацией 

Восприятие услуг и продуктов:
f. Доступность физических и цифровых услуг 
g. Качество продуктов и услуг 
h. Дифференциация услуг с учетом нужд потре-

бителей 
i. Инновационность организации 
j. Гибкость организации 
k. Цифровизация организации 
l. Открытость организации и общее доверие со 

стороны граждан/потребителей 

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 

Примеры
Результаты качества товаров и услуг:
a. Время ожидания (время оказания услуги) 
b. Количество жалоб, время их рассмотрения 

и выполнения корректирующих действий 
c. Показатели ошибок и несоответствия стан-

дартам качества 
d. Соблюдение стандартов обслуживания 

Результаты относительно прозрачности, доступно-
сти и открытости: 

e. Количество информационных и коммуникаци-
онных каналов, включая социальные сети 

f. Доступность и достоверность информации 
g. Наличие показателей эффективности и ре-

зультативности работы организации 
h. Степень открытости данных 

Результаты, касающиеся вовлеченности заинтере-
сованных сторон и инноваций:

i. Степень участия заинтересованных сторон 
в разработке и предоставлении продуктов 
и услуг и/или процессах принятия решений 

j. Количество предложений, полученных и при-
нятых к реализации 

Результаты в области цифровизации и электрон-
ного правительства:

k. Масштаб вовлеченности заинтересованных 
сторон в совместный мониторинг их изменя-
ющихся потребностей и степени их удовлетво-
ренности 

l. Часы работы различных служб (подразде-
лений) 

m. Себестоимость услуг 
n. Доступность информации о полномочиях раз-

личных служб  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 
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КРИТЕРИЙ 7. РЕЗУЛЬТАТЫ ДЛЯ ЛЮДЕЙ 

 Подкритерий 7.1. Показатели вос-
приятия.

 Подкритерий 7.2. Показатели эф-
фективности.

Результаты для людей — это резуль-
таты организации по развитию компе-
тенций, мотивации, удовлетворенности, 
восприятию и результативности деятель-
ности работников. Критерий включает 

два вида результатов: с одной стороны, 
измеряется восприятие работников, ког-
да им задают прямые вопросы (напри-
мер, через анкетирование, фокус-группы, 
интервью, аттестацию, консультирова-
ние) и, с другой стороны, измеряются 
внутренние показатели эффективности 
работников для мониторинга и повы-
шения удовлетворенности персонала 
и улучшения результатов деятельности.

ОЦЕНКА: Рассмотрите достижения организации в области удовлетворения 
нужд и ожиданий работников через призму следующих результатов.

Подкритерий оценива-
ет, рассматривают ли работ-
ники свою организацию в 
качестве привлекательного 
места работы, мотивирова-
ны ли они ежедневно при-
лагать максимальные уси-
лия на рабочем месте. Для 
всех организаций публично-
го сектора важно системати-
чески оценивать восприя-
тие организации со стороны 
работников.

Подкритерий 7.1. Показатели восприятия

Примеры
Общее восприятие организации:
a. Имидж и эффективность работы организации 
b. Вовлеченность работников организации в процессы при-

нятия решений и деятельность по совершенствованию 
c. Информированность работников о возможных конфликтах 

интересов, важности этического поведения и честности 
d. Механизмы обратной связи, консультаций, диалога и си-

стемного обследования персонала 
e. Социальная ответственность организации 
f. Открытость организации к изменениям и инновациям 
g. Влияние цифровизации на организацию 
h. Гибкость организации 

Восприятие руководства и системы управления: 
i. Способность руководства вести организацию вперед и до-

носить свою позицию до работников 
j. Проектирование различных процессов организации и 

управление ими 
k. Согласованность системы постановки задач и системы 

оценки работников 
l. Управление знаниями 
m. Показатели внутренних коммуникационных и информаци-

онных каналов 
n. Степень и качество признания индивидуальных и команд-

ных заслуг 

Восприятие условий труда:
o. Рабочая атмосфера и культура организации 
p. Подход к социальным вопросам (например, гибкость ра-

бочего графика, баланс между работой и личной жизнью, 
охрана здоровья) 

q. Предоставление равных возможностей, справедливое от-
ношение к работникам 

r. Оснащенность рабочего места 

Восприятие карьеры и развития навыков:
s. Систематический карьерный рост и развитие компетенций 
t. Доступное и качественное обучение и профессиональное 

развитие  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки  
«Возможностей»] 
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Оценка эффективности деятель-
ности работников включает внутрен-
ние показатели организации, харак-
теризующие достигнутые результаты 
в области управления персоналом, в 
том числе общий климат в коллективе, 
результативность, развитие навыков, 
уровень мотивации и вовлеченности 
в организационные процессы. Эти ре-
зультаты обычно выражаются в коли-
честве больничных, текучести кадров, 
числе жалоб, количестве предложений 
по улучшению.

Подкритерий 7.2. Показатели эффективности

Примеры
Общие результаты в отношении персонала:
a. Показатели, касающиеся удержания, лояль-

ности и мотивации персонала 
b. Уровень вовлеченности работников в дея-

тельность по улучшению 
c. Число этических дилемм, возникших в орга-

низации (например, возможные конфликты 
интересов) 

d. Регулярность добровольного участия работ-
ников в мероприятиях социальной направ-
ленности 

e. Показатели, характеризующие способность 
работников реагировать на нужды граждан/
потребителей 

Результаты индивидуальной эффективности и 
произ водительности людей:

f. Показатели, касающиеся индивидуальной эф-
фективности 

d. Показатели применения цифровых информа-
ционных и коммуникационных технологий 

h. Показатели обучения и развития навыков 
i. Регулярность поощрения отдельных работни-

ков и команд  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 

КРИТЕРИЙ 8. РЕЗУЛЬТАТЫ СОЦИАЛЬНОЙ ОТВЕТСТВЕННОСТИ 

 Подкритерий 8.1. Показатели вос-
приятия.

 Подкритерий 8.2. Показатели эф-
фективности.

Общая миссия организаций пу-
бличного сектора всегда направлена 
на удовлетворение нужд и ожиданий 
общества. Помимо основной миссии, 
организация должна демонстрировать 
ответственное поведение и способство-
вать устойчивому социально-экономи-
ческому и экологическому развитию 
общества на местном, региональном, 
национальном и международном уров-
нях. Данный критерий рассматривает 
результаты применения подходов, ис-
пользуемых организацией для повы-
шения качества жизни, охраны окру-
жающей среды, экономии глобальных 
ресурсов, предоставления равных ус-
ловий при приеме на работу, соблюде-
ния этических норм, развития местных 
сообществ.

Социальная ответственность ор-
ганизации выражается, с одной сто-
роны, в желании интегрировать со-
циальные и экологические аспекты в 
процесс принятия управленческих ре-
шений (критерий 2) и, с другой сто-
роны, в способности отвечать за по-
следствия, возникающие в результате 
деятельности организации, и ее воз-
действия на общество и окружающую 
среду. Социальная ответственность 
должна быть частью стратегии орга-
низации. Стратегические цели должны 

удовлетворять требованиям социаль-
ной ответственности, чтобы избежать 
нежелательных последствий.

Влияние организации на сообще-
ство/территорию, где она находится 
(на местном, национальном и между-
народном уровне), ее воздействие на 
окружающую среду становится важ-
ным компонентом в общей оценке 
деятельности. 

Решая вопросы социальной ответ-
ственности, организация стремится:
 улучшать свою репутацию и имидж 

в глазах граждан и общества;
 повышать свою привлекательность 

для работников, поддерживать мо-
тивацию и приверженность персо-
нала;

 улучшать связи с компаниями, дру-
гими организациями публичного 
сектора, средствами массовой ин-
формации, поставщиками, гражда-
нами/потребителями и местными 
сообществами, где присутствует ор-
ганизация. 
Показатели охватывают как коли-

чественные и качественные показатели 
восприятия (8.1), так и показатели эф-
фективности (8.2). В процессе анализа 
критерия оцениваются такие аспекты, 
как поведение организации, основан-
ное на этических и демократических 
принципах, а также принципе при-
частности; поддержание стабильности 
окружающей среды; качество жизни; 
экономический эффект как результат 
организационного поведения. 

ОЦЕНКА: Рассмотрите достижения организации в области социальной от-
ветственности через призму следующих результатов. 
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Оценка восприятия сфокусирована 
на изучении мнения сообщества о дея-
тельности организации на местном, на-
циональном или международном уров-
не. Данные о восприятии могут быть 
получены из нескольких источников, 
включая опросы, отчеты, открытые 
пресс-конференции, результаты иссле-
дований НКО, прямую обратную связь 
от заинтересованных сторон.

Уровень удовлетворенности обще-
ства позволяет оценить эффективность 
социальной и экологической страте-
гии, включая прозрачность, уровень 
качества жизни, качество демократии, 
этическое поведение по отношению к 
гражданам, подходы и результаты в об-
ласти охраны окружающей среды. 

Оценка эффективности затраги-
вает показатели, по которым органи-
зация проводит мониторинг, изучает, 
прогнозирует и улучшает результаты 
в области социальной ответственно-
сти. Организация должна иметь четкое 
представление об эффективности сво-
их подходов к решению социальных 
вопросов. Они могут учитывать эти-
ческое поведение, профилактику здо-
ровья, инициативы по обмену знани-
ями, экономию ресурсов и снижение 
негативного воздействия на окружаю-
щую среду.

Подкритерий 8.1. Показатели восприятия Подкритерий 8.2. Показатели эффективности

Примеры
a. Влияние организации на качество жизни 

граждан/потребителей за пределами инсти-
туциональной миссии 

b. Репутация организации как участника мест-
ного/глобального сообщества 

c. Влияние организации на социально-экономи-
ческое развитие 

d. Влияние организации на экологическую 
устойчивость, включая изменение климата 

e. Влияние организации на качество демокра-
тии, прозрачность, этическое поведение, вер-
ховенство закона, открытость и честность  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 

Примеры
a. Деятельность организации а области эконо-

мии и сохранения ресурсов 
b. Частота взаимодействия с соответствующими 

органами власти, группами и представителя-
ми общественности 

c. Объем и значимость позитивного и негатив-
ного освещения в СМИ 

d. Поддержка, оказываемая социально незащи-
щенным и нуждающимся слоям населения 

e. Поддержка в качестве работодателя полити-
ки в области многообразия, а также интегра-
ции и принятия на работу представителей эт-
нических меньшинств и людей, находящихся 
в трудной жизненной ситуации  

f. Поддержка международных проектов развития 
g. Обмен знаниями, информацией и данными 

со всеми заинтересованными сторонами 
h. Программы по предотвращению рисков для 

здоровья и несчастных случаев для граждан/
потребителей  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 
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КРИТЕРИЙ 9. КЛЮЧЕВЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

 Подкритерий 9.1. Внешние ре-
зультаты: произведенные услуги/
продукты и общественная цен-
ность.

 Подкритерий 9.2. Внутренние ре-
зультаты: уровень эффективности.

Ключевые результаты деятельно-
сти относятся ко всему, что является 
для организации существенным, изме-
римым достижением в краткосрочной 
и долгосрочной перспективе. 

Ключевые результаты отражают со-
стоятельность политики и процессов 
для реализации целей и задач организа-
ции, определенных миссией, видением 
и стратегическими планами. 

Ключевые результаты деятель-
ности могут быть разделены на две 
группы:

Внешние результаты: произведен-
ные / оказанные продукты / услуги и 
общественная ценность с акцентом на 
связь с миссией и видением (крите-
рий  1), стратегией и планированием 
(критерий 2), процессами (критерий 5) 
и достигнутыми результатами в отноше-
нии внешних заинтересованных сторон. 

Внутренние результаты: уровень 
эффективности с акцентом на персо-
нал (критерий 3), партнерства и ре-
сурсы (критерий 4) и процессы (крите-
рий 5), а также достигнутые результаты 
по улучшению деятельности. 

ОЦЕНКА: Рассмотрите достижения организации через призму следующих 
достигнутых результатов.

Внешние результаты дают оценку 
эффективности организационной стра-
тегии в части удовлетворения ожида-
ний внешних заинтересованных сторон 
в соответствии с организационной мис-
сией и стратегией. Каждая организация 
публичного сектора для эффективного 
улучшения деятельности должна оце-
нивать степень достижения целей, уста-
новленных в ее стратегических планах: 
результативность производства/пре-
доставления продуктов и услуг и эф-
фекта, оказываемого организацией на 
внешние заинтересованные стороны и 
общество. 

Подкритерий 9.1. Внешние результаты: произведенные услуги/продукты 
и общественная ценность

Примеры
a. Результаты — количество и качество продук-

тов и услуг 
b. Эффекты — влияние продуктов и услуг на це-

левую аудиторию 
c. Число контрактов/соглашений между органа-

ми власти и организацией 
d. Результаты внешних проверок и аудитов 

эффективности 
e. Результаты бенчмаркинга (сравнительного 

анализа с другими организациями) через 
призму достигнутых результатов и эффектов 

f. Результаты реализации реформ публичного 
сектора   

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 

Внутренние результаты относят-
ся к эффективности деятельности, ре-
зультативности внутренних процессов 
и экономическим результатам функ-
ционирования организации. Они могут 
включать результаты управления про-
цессами (например, результативность, 
экономичность, количество дефектов), 
финансами (эффективное использова-
ние финансовых ресурсов, исполнение 
бюджета), ресурсами (партнерства, ин-
формация, технологии, имущество), а 
также результаты внутренних прове-
рок и аудитов, сертификации, участия 
в конкурсах и награды. 

Подкритерий 9.2. Внутренние результаты: уровень эффективности

Примеры
a. Эффективность управления имеющимися ре-

сурсами, включая людей, знания и имуще-
ство 

b. Результаты улучшения и оптимизации процес-
сов 

c. Результаты бенчмаркинга (сравнительный 
анализ) 

d. Результаты совместной деятельности и парт-
нерских соглашений 

e. Влияние цифровизации на результаты дея-
тельности организации 

f. Результаты внутренних проверок и аудитов 
g. Результаты участия в конкурсах, награды в об-

ласти качества, сертификация системы ме-
неджмента качества 

h. Результаты исполнения бюджетов и финансо-
вых целей 

i. Экономическая эффективность — достижение 
результатов при минимально возможных за-
тратах  

[Оцените в баллах, используя шкалу оценки 
«Возможностей»] 
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III. Как оценивать:  
система измерений

ЗАЧЕМ ПРОВОДИТЬ ОЦЕНКУ?

Выставление баллов для каждого 
критерия и подкритерия модели CAF 
преследует четыре главных цели:

Собрать информацию и опреде-
лить направления для деятельности по 
улучшению.

Оценить собственный прогресс, 
проводя анализ по критериям CAF еже-
годно или раз в два года, как показыва-
ет практический опыт в сфере качества.

По наивысшим баллам определить 
лучшие практики в «Возможностях» 
и «Результатах» (причем, успеш-
ные примеры «Результатов», как пра-
вило, отражают лучшие практики 
в «Возможностях»).

Помочь найти подходящих партне-
ров для бенчлернинга (взаимного обу-
чения с другой организацией).

Главная цель бенчлернинга со-
стоит в том, чтобы сравнить различ-
ные подходы к управлению возмож-
ностями и достижению результатов. 
Относительно бенчлернинга следует 
отметить, что сравнение баллов CAF 
несет в себе определенный риск, осо-
бенно если это делается без валида-
ции баллов и приведения их к общему 
знаменателю в различных публичных 
организациях.

КАК ПРОВОДИТЬ ОЦЕНКУ?

CAF предлагает две оценочные 
шкалы, в основе которых лежит цикл 
совершенствования PDCA. 

Классический подход к оценке по 
CAF представляет собой общую оцен-
ку каждого подкритерия, определяя для 
него одну из стадий PDCA: 

Plan — Планируй,  
Do — Делай,  
Check — Проверяй,  
Act — Воздействуй. 

Развернутая оценка по CAF предна-
значена для организаций, которые же-
лают провести более детальный анализ 
подкритериев модели. Это позволяет 
последовательно и независимо оценить 
каждый подкритерий в разрезе четырех 

стадий цикла непрерывных улучшений 
PDCA.

Сравнение эффективности с дру-
гими организациями средствами бенч-
маркинга или бенчлернинга является 
самом высоким продвинутым уровнем 
обоих оценочных подходов.
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1. Классическая оценка CAF

Этот подход к оценке помогает ор-
ганизации начать знакомство с методо-
логией непрерывного улучшения — ци-
клом PDCA и принципами управления 
на основе качества. 

Согласно шкале оценки возмож-
ностей организация эффективно улуч-
шает свои показатели, когда PDCA 
полностью запущен, и бенчлернинг 

является частью процесса непрерыв-
ных улучшений.

В шкале оценки результатов учиты-
ваются как динамика результатов, так и 
достижение целей. В организации запу-
щен цикл непрерывных улучшений, ког-
да демонстрируются высокие устойчи-
вые результаты, все поставленные цели 
достигнуты, и сравнение с другими ор-
ганизациями по ключевым показателям 
показывает положительные результаты.

Последовательность действий
 Дайте оценку от 0 до 100 по шкале, разделенной на шесть уровней. Каждый 

уровень учитывает одновременно как тренд, так и достижение цели.

2. Развернутая оценка CAF

Развернутый подход к оценке яв-
ляется более приближенным к реаль-
ности, поскольку публичные органи-
зации часто выполняют свои функции 
(вторая фаза «Do» — Делай), но при 
этом недостаточно внимания уделяют 
планированию (первая фаза «Plan» — 
Планируй) или не осуществляют про-
верку проделанной работы (третья 
фаза «Check»). Развернутый подход 
к  оценке дает больше информации 
о тех областях, где улучшения необхо-
димы в первую очередь.
 Для оценки возможностей четыре 

фазы цикла PDCA рас смат риваются 
не как последовательность дей-

ствий по улучшению, а как повто-
ряющийся цикл совершенствова-
ния, где улучшения могут касаться 
любой из стадий.

 При оценке результатов проводится 
различие между демонстрируемы-
ми тенденциями и достижением це-
лей. Это различие ясно показывает, 
нужно ли уделить внимание усиле-
нию тренда или сосредоточиться на 
достижении целей.

Шкала оценки результатов — классическая схема

ШКАЛА ОЦЕНКИ РЕЗУЛЬТАТОВ. КЛАССИЧЕСКАЯ СХЕМА БАЛЛ

Нет измеримых результатов и/или нет достоверной информации 0—10

Результаты измеряются и показывают негативные тенденции и/или не соответствуют 
установленным целям

11—30

Результаты показывают слабые тенденции к росту и/или некоторые цели достигнуты 31—50

Результаты показывают тенденции к улучшению и/или большинство целей достигнуто 51—70

Результаты показывают устойчивый прогресс и/или все установленные цели 
достигнуты

71—90

Достигнуты наилучшие результаты  Все цели достигнуты  Все ключевые результаты 
лучше, чем у других организаций

91—100

Последовательность действий
 Найдите свидетельства сильных и слабых сторон и выберите уровень, соот-

ветствующей той фазе цикла PDCA, которого достигла организация. Этот 
подход к оценке предполагает последовательное прохождение фаз цикла: на-
пример, необходимо завершить фазу «Check» (Проверяй) прежде, чем пере-
ходить к следующей фазе «Act» (Воздействуй).

 Дайте оценку, руководствуясь интервалом для достигнутого уровня в рамках 
100-балльной шкалы. Эта оценка будет указывать на степень реализации име-
ющихся возможностей.

Шкала оценки возможностей — классическая схема

ФАЗА ШКАЛА ОЦЕНКИ ВОЗМОЖНОСТЕЙ. КЛАССИЧЕСКАЯ СХЕМА БАЛЛ

Мы не ведем деятельности по данному направлению, информации 
недостаточно

0—10

Plan Мы планируем развивать данное направление 11—30

Do Мы ведем деятельность по данному направлению 31—50

Check Мы оцениваем/анализируем то, что делаем в данном направлении 51—70

Act
На основе оценки и анализа мы проводим корректировку, где это 
необходимо

71—90

PDCA
Мы планируем, выполняем, контролируем и регулярно корректируем 
деятельность в данном направлении, мы учимся у других и непрерывно 
совершенствуем наши подходы

91—100
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Последовательность действий
 Изучите определение каждой из четырех фаз PDCA.
 Рассмотрите собранные свидетельства для каждого этапа и проиллюстрируй-

те примерами из практики организации.
 Дайте оценку каждой фазе.
 Рассчитайте общий балл, учитывая среднее значение баллов по каждой фазе.
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Шкала оценки результатов — развернутая схема

ШКАЛА 0—10 11—30 31—50 51—70 71—90 91—100

ТРЕНДЫ

Нет данных Негативные 
тенденции

Слабые 
тенденции 
к росту

Устойчивый 
рост

Бурный рост Лучшие по-
казатели по 
сравнению 
с другими 
организаци-
ями

БАЛЛ

ЦЕЛИ
Нет или 
мало дан-
ных

Результаты 
не соот-
ветствуют 
целям

Мало целей 
достигнуто

Некоторые 
важные 
цели достиг-
нуты

Большин-
ство важных 
целей 
достигнуто

Все цели 
достигнуты

БАЛЛ

Последовательность действий
 Рассмотрите по отдельности динамику результатов организации за три года 

и цели, достигнутые в прошлом году.
 Оцените тренд в баллах от 0 до 100 по шестиуровневой шкале.
 Дайте оценку достижения целей за последний год в диапазоне от 0 до 100 по 

шестиуровневой шкале.
 Рассчитайте общий балл, учитывая среднее из баллов трендов и целей.

Пример 1 . Развернутая оценка возможностей: подкритерий 3.3

Ниже представлены свидетельства, полученные в процессе самооценки по 
подкритерию 3.3. Свидетельства согласуются с примерами модели; для каждого 
свидетельства указана связь с одной из фаз цикла PDCA: сильная сторона обо-
значена знаком «+», слабая — знаком «—».
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Пример оценки подкритерия 3.3.  
«Организация вовлекает людей, наделяет полномочиями и заботится об их благополучии»

3.3.a. Организация постоянно уделяет внима-
ние внутренней коммуникации в разных 
направлениях: сверху вниз, снизу вверх 
и горизонтально  Она использует преиму-
щества открытой среды и применяет раз-
личные методы и инструменты: ежегодные 
и ежеквартальные встречи с коллективом, 
использование цифровых средств, таких 
как интернет, электронная почта и соци-
альные сети 

 До настоящего времени не существует под-
хода к оценке эффективности коммуника-
ции и восприятия людьми их вовлеченно-
сти  Plan+, Do+, Check— 

3.3.b. Командная работа и индивидуальные бе-
седы с работниками призваны улучшить 
внутренний диалог и обмен опытом: ко-
манды и отдельные работники участвуют 
в каскадировании стратегических целей 
на уровень функциональных/групповых за-
дач, а командная работа является стандар-
том при реализации проектов улучшений  
Данный подход положительно оценивается 
по результатам опросов персонала  Однако 
на данный момент командная работа и ра-
бота групп по улучшению ведется только 
в отношении основных процессов органи-
зации  Plan+, Do+/—, Check+ 

3.3.c. Не определены подходы для сбора идей 
и предложений по улучшению  Plan— 

3.3.d. Организация раз в два года проводит 
опрос персонала, используя подход, раз-
работанный шесть лет назад и не вполне 

соответствующий недавним структурным 
и операционным изменениям  Plan+, Do+, 
Check—, Act— 

3.3.e., 3.3.f. Руководство уделяет большое вни-
мание благополучию людей, в частности, 
созданию хороших условий труда и обе-
спечению баланса между работой и личной 
жизнью  Инициативы были реализованы 
после проведения сравнительного изуче-
ния (бенчлернинга) практики некоторых 
государственных и частных организаций 
и консультаций с персоналом  В прошлом 
году были осуществлены несколько новых 
проектов: создание офисного пространства 
open-space, открытие центра по дневному 
присмотру за детьми  Plan+, Do+, Act+ 

3 3 g  На протяжении многих лет организация за-
нимается проблемами людей с ограничен-
ными возможностями, здания и помещения 
оборудованы всем необходимым для это-
го  В прошлом году был разработан про-
ект для облегчения дистанционной работы 
и введен гибкий рабочий график  Plan+, 
Do+, Act+ 

3 3 h В настоящее время в организации нет про-
грамм, направленных на поддержку соци-
альных и культурных инициатив или друго-
го нематериального поощрения персонала, 
отсутствует и механизм запуска подобных 
программ  До сих пор не существует подхо-
да к оценке эффективности коммуникаци-
онных каналов и восприятия работниками 
их вовлеченности  Plan—, Do— 

Полученные результаты были занесены на шкалу возможностей, чтобы дать 
общую оценку подкритерия. Шкала используется как инструмент, позволяющий 
перейти от свидетельств, собранных в ходе оценки подкритерия, к итоговой оцен-
ке подкритерия на достижение консенсуса в ходе обсуждения.
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Комментарии к проведенной оценке

Plan: Позитивная ситуация в отношении развития 
внутренних коммуникаций, командной ра-
боты, опросов персонала, благополучия ра-
ботников и баланса между работой и личной 
жизнью  В то же время, у организации нет 
планов по развитию и поддержке социаль-
но-культурных инициатив  Таким образом, 
оценка соответствует уровню «Некоторые 
убедительные свидетельства по ряду на-
правлений», но ближе к правому краю ди-
апазона оценки этого уровня: 50 баллов 

Do: Позитивная ситуация в отношении вну-
тренней коммуникации, опросов персо-
нала, благополучия работников и баланса 
между работой и личной жизнью  Практика 
командной работы касается не всей дея-
тельности организации, а охватывает толь-
ко основные процессы  Нет свидетельств 
социально-культурных инициатив  Таким 
образом, оценка также может соответ-
ствовать уровню «Некоторые убедитель-
ные свидетельства по ряду направлений», 
правая граница оценочного диапазона: 
50 баллов.

Check: Присутствуют слабые свидетельства по 
всем пунктам  В частности, организация 
понимает, что подход к проведению опро-
са персонала нуждается в оценке, чтобы 
адаптировать его к изменениям в орга-
низации, но для этого ничего не сделано  
Тем не менее, реализованы некоторые со-
ответствующие проекты по обеспечению 
благополучия работников и баланса меж-
ду работой и личной жизнью, даже если 
они не были явно связаны с фазой Check  
Таким образом, оценка соответствует уров-
ню «Некоторые слабые свидетельства по 
отдельным направлениям»: 25 баллов 

Act: Есть свидетельства некоторых значимых 
улучшений в отношении благополучия ра-
ботников, баланса между работой и лич-
ной жизнью и людей с ограниченными 
возможностями, но они не имеют четкой 
связи с результатами фазы Check  Таким 
образом, оценку можно отнести к правому 
краю диапазона «Некоторые слабые сви-
детельства по отдельным направлениям»: 
30 баллов

Пример 2. Развернутая оценка результатов: подкритерий 7.2

Далее приведены свидетельства, выявленные при самооценке по подкрите-
рию 7.2 «Показатели эффективности». Информация структурирована по двум на-
правлениям: «Общие результаты» и «Индивидуальная эффективность и развитие 
навыков». Согласно оценочной схеме, будут выявлены сильные (+) и слабые (—) 
стороны для трендов и целей.

Пример оценки подкритерия 7.2. «Показатели эффективности»

Свидетельства по итогам самооценки: 
В организации применяется большой набор 

показателей эффективности деятельности работ-
ников, результаты измерения которых представ-
лены в квартальном и годовом отчетах  Результаты 
2018 г  можно резюмировать, используя схему 
оценки результатов CAF  Более подробная инфор-
мация приведена в Годовом отчете за 2018 г 

Общие результаты:
К показателям относятся: прогулы, больнич-

ные листы, участие в мероприятиях по улучшению, 
жалобы (количество и время ответа), добровольное 
участие в социальных мероприятиях и инициати-
вах  Для более чем 60% наблюдается положитель-
ная тенденция за последние три года, при неболь-
шом снижении участия работников в социальных 

мероприятиях в 2018 г  Цели по данным показате-
лям не определены  ТРЕНДЫ+ ЦЕЛИ— 

Индивидуальная эффективность  
и развитие навыков:

В организации измеряется количество часов 
обучения на человека, процент достижения ин-
дивидуальных/групповых целей и общий разрыв 
в компетенциях  Для всех показателей устанавли-
вается целевое значение роста не менее, чем на 
10% ежегодно  В целом, 70% показателей пока-
зывают положительную динамику, в то же время 
наблюдается небольшое снижение охвата компе-
тенций (происходит увеличение разрыва)  Менее 
50% целей достигнуто; по показателям обучения, 
в частности, по разрыву в компетенциях, цели не 
достигнуты  ТРЕНДЫ+ ЦЕЛИ— 

Комментарии к проведенной оценке 

ТРЕНДЫ: Большая часть результатов показывает 
устойчивый рост  Только два показателя 
демонстрируют отрицательную динамику 
(в частности, охват компетенций)  Оценку 
общих результатов, так же как и оценку ин-
дивидуальных показателей можно поместить 
в столбец «Устойчивый рост» — 60 баллов.

ЦЕЛИ: Нет целевых показателей для общих ре-
зультатов (столбец «Нет или мало данных»), 
а показатели индивидуальной эффективности 
достигли менее 50% целей (столбец «Мало 
целей достигнуто»), отсюда общая оценка — 
25 баллов 

Шкала оценки результатов — развернутая схема

ШКАЛА 0—10 11—30 31—50 51—70 71—90 91—100

ТРЕНДЫ

Нет данных Негативные 
тенденции

Слабые 
тенденции 
к росту

Устойчивый 
рост

Бурный рост Лучшие по-
казатели по 
сравнению 
с другими 
организаци-
ями

БАЛЛ 60

ЦЕЛИ
Нет или 
мало дан-
ных

Результаты 
не соот-
ветствуют 
целям

Мало целей 
достигнуто

Некоторые 
важные 
цели достиг-
нуты

Большин-
ство важных 
целей 
достигнуто

Все цели 
достигнуты

БАЛЛ 25
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IV. Руководство по улучшению 
деятельности организации 

на основе модели CAF 

Процесс непрерывного совер-
шенствования может быть организо-
ван по-разному. Размер организации, 
специфика ее деятельности, характер 
корпоративной культуры, накоплен-
ный опыт в области управления каче-
ством — это лишь некоторые факто-
ры, оказывающие влияние на то, каким 
образом организация будет внедрять 
принципы всеобщего менеджмента ка-
чества (принципы TQM).

В этом разделе представлен типо-
вой процесс улучшения деятельности 
на основе модели CAF, который вклю-
чает 10 шагов и подходит для большин-
ства организаций. Следует отметить, 
что рекомендации, приведенные ниже, 
основаны на опыте многочисленных 
пользователей CAF. Вместе с тем, про-
цесс улучшений в каждой конкретной 
организации уникален, поэтому данные 
рекомендации не являются строгим 

предписанием, а скорее, призваны по-
мочь людям, проводящим самооценку, 
понять основные идеи и направление, 
в котором нужно двигаться.

После проведения самооценки по 
CAF и начала реализации плана улуч-
шений, пользователи CAF могут обра-
титься за процедурой внешней оценки 
(обратной связи) и получением знака 
Effective CAF User. Организация процес-
са применения CAF играет решающую 
роль для внешней оценки, рекомен-
дации по проведению которой разме-
щены на сайте Ресурсного центра CAF 
eipa.eu/european-caf-resource-centre. 

СТАДИЯ 1. НАЧАЛО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ С CAF 

Шаг 1: Решить, как будет 
организована и спланирована 
самооценка

Наиболее важным фактором успеха 
самооценки является высокий уровень 
взаимопонимания и разделение ответ-
ственности между руководством орга-
низации и персоналом.

Как показывает опыт многих орга-
низаций, добиться взаимопонимания и 
ответственности возможно только при 
прозрачном процессе принятия управ-
ленческих решений, когда учитывают-
ся мнения всех заинтересованных сто-
рон. Управленческие решения должны 
демонстрировать готовность руковод-
ства участвовать в самооценке и вно-
сить личный вклад в этот процесс, обе-
спечивать открытый обмен мнениями 

и уважительное отношение к получен-
ным результатам, а также готовность 
проводить улучшения на основе выво-
дов самооценки. Кроме того, важно га-
рантировать выделение необходимых 
ресурсов для проведения самооценки 
на профессиональном уровне.

Для организации, только начина-
ющей применение CAF, важно иметь 
знания о структуре модели, процессе 
самооценки и потенциальных выго-
дах, которые может принести модель. 
Важно, чтобы и руководство и работ-
ники осознавали необходимость вне-
дрения CAF и были уверены в преиму-
ществах, которые дает самооценка по 
критериям модели.

На начальной стадии важно, что-
бы один из сотрудников организации 
взял на себя роль лидера и принял 

ДЕСЯТЬ шагов по улучшению организаций с CAF

ШАГ 1  Решить, как будет 
организована и спланирована 
самооценка

ШАГ 2  Установить 
коммуникационные каналы 
проекта самооценки

ШАГ 3   
Сформировать одну 
или несколько групп 
по самооценке

ШАГ 6   
Подготовить отчет  
по результатам 
самооценки

ШАГ 10   
Спланировать 
следующую 
самооценку

ШАГ 5   
Провести 
самооценку

ШАГ 4   
Организовать 
обучение

СТАДИЯ1 НАЧАЛО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ С CAF

СТАДИЯ2 ПРОЦЕСС САМООЦЕНКИ 

СТАДИЯ3 ПЛАН УЛУЧШЕНИЙ/ПРИОРИТИЗАЦИЯ

ШАГ 7   
Разработать план 
улучшений на основе 
результатов самооценки

ШАГ 8   
Обсудить план 
улучшений

ШАГ 9   
Реализовать 
план улучшений
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ответственность за продвижение про-
екта. Правильным решением будет свя-
заться с национальным представителем 
CAF (контактные данные доступны на 
сайте www.eipa.eu/caf) для того, чтобы 
получить подробную информацию о 
модели, о других организациях, кото-
рые уже проводят самооценку по CAF 
и готовы поделиться своим опытом.

Опыт пользователей CAF:   
ПРИЧИНЫ ПРИМЕНЕНИЯ CAF
Наиболее важные причины кроются во 
внутренних драйверах. Определение 
сильных сторон и областей для улучше
ния — главный аргумент в пользу модели. 
Улучшение финансовых показателей — 
наименее важная причина начать при
менять CAF. Организации, в первую оче
редь, хотят применять CAF для себя, для 
улучшения своей деятельности через ме
ханизмы самооценки. 

Для того чтобы персонал органи-
зации поддержал процесс самооцен-
ки, необходимо до принятия окон-
чательного решения провести ряд 
консультационных и презентацион-
ных мероприятий, объясняющих цели 
и  предполагаемые результаты само-
оценки. Как показывает опыт, люди, 
поняв преимущества CAF для органи-
зации, начинают активно вовлекаться 
в деятельность по совершенствованию.

Для некоторых организаций перед 
принятием решения о самооценке не-
обходимо получить одобрение со сто-
роны внешних заинтересованных сто-
рон. Это может быть как политическое 
решение, так и решение руководства 
организации более высокого уровня. 
Ключевые внешние заинтересованные 

стороны могут играть определенную 
роль, особенно при сборе и обработке 
информации, они также могут быть за-
интересованы в изменениях по резуль-
татам самооценки.

Начальное планирование самооценки
Как только принято решение о про-

ведении самооценки, начинается про-
цесс планирования. Первое, с чем не-
обходимо определиться, — это масштаб 
и методы самооценки, которые будут 
использованы.

Один из часто задаваемых вопро-
сов — должна ли самооценка охваты-
вать всю организацию или же можно 
вовлечь только отдельные ее части, на-
пример, некоторые департаменты или 
отделы. Действительно, можно прово-
дить самооценку выборочных подраз-
делений организации, но для достовер-
ной оценки по критериям модели CAF 
необходимо, чтобы это подразделение 
было достаточно автономным, имело 
собственную миссию и полномочия 
распоряжаться человеческими и фи-
нансовыми ресурсами. В таких случа-
ях отношения между подразделением 
и другими частями данной организа-
ции рассматриваются с точки зрения 
поставщик/потребитель или же вся ор-
ганизация в целом рассматривается как 
заинтересованная сторона.

При планировании самооценки не-
обходимо определить, какая из двух 
схем оценки CAF будет использована. 
Выбор зависит от количества времени, 
которое будет выделено на проведение 
самооценки, а также от опыта и зрело-
сти организации в области менеджмен-
та качества.

Одним из ключевых управленческих 
решений на данной стадии является на-
значение ответственного за проведение 

самооценки. Лидер проекта, как прави-
ло, решает следующие задачи:
 детальное планирование проекта, 

включая установление необходи-
мых связей внутри организации;

 обсуждение проекта со всеми заин-
тересованными сторонами;

 проведение обучения для группы по 
самооценке;

 подготовка необходимой докумен-
тации;

 активное участие в работе группы 
по самооценке;

 организация процесса обсуждения 
результатов самооценки;

 подготовка отчета по самооценке;
 выработка предложений по улучше-

ниям и формирование плана перво-
очередных действий по реализации 
улучшений.

Требования к профессиональным 
качествам лидера проекта самооценки 
очень высоки. Этот человек должен об-
ладать полной информацией о деятель-
ности своей организации, а также быть 
специалистом в области самооценки 
и знать модель CAF. Назначение ком-
петентного лидера проекта, который 
наделен достаточными руководящими 
полномочиями и пользуется уважени-
ем персонала, оказывает существенное 
влияние на результативность и каче-
ство самооценки.

Для некоторых организаций тер-
минология и примеры применения мо-
дели CAF незнакомы и слишком дале-
ки от их повседневной деятельности. 
Если не проводить предварительно-
го обучения руководства и персонала 
принципам модели CAF, то недоста-
ток знаний неизбежно приведет к воз-
никновению множества барьеров при 
проведении самооценки. Кроме того, 

можно адаптировать терминологию 
модели к специфическому «языку» ор-
ганизации. Перед началом применения 
модели целесообразно узнать, какие из 
организаций того же сектора уже при-
меняют CAF. 

Шаг 2: Установить 
коммуникационные каналы 
проекта самооценки

Одним из важных элементов пла-
нирования самооценки является разра-
ботка коммуникационного плана. Этот 
план регламентирует каналы связи со 
всеми заинтересованными сторонами 
в рамках проекта самооценки, в первую 
очередь между руководителями и пер-
соналом организации. Коммуникации — 
один из ключевых факторов успеха в 
любых программах преобразований, 
особенно это касается проектов орга-
низационной самооценки. 

Если коммуникационные каналы 
не позволяют донести до участников 
самооценки ее цели и прояснить суть 
проводимых мероприятий, то все про-
исходящее будет расценено как «рядо-
вой проект» или «очередная прихоть 
руководства». Наибольший риск здесь 
состоит в сопротивлении изменениям 
со стороны тех, кто мог бы быть, на-
против, движущей силой изменений.

Важным результатом раннего на-
чала коммуникационного процесса 
является выявление наиболее заин-
тересованных руководителей и работ-
ников, которые впоследствии войдут 
в группу по самооценке. Вовлечение 
людей в идеале должно происходить 
на основе личного желания человека. 
Люди должны иметь ясное представ-
ление о главной цели самооценки по 
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CAF: совершенствование деятельности 
организации. Коммуникационная по-
литика в рамках проекта самооценки 
основана на принципе «выигрывают 
все» (win-win), когда позитивные ре-
зультаты ощущают все заинтересован-
ные стороны, в том числе работники 
и граждане/потребители.

Опыт пользователей CAF:  
ВАЖНОСТЬ ОБЩЕНИЯ С РАБОТНИКАМИ 
ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ АТМОСФЕРЫ 
СОПРИЧАСТНОСТИ НЕДООЦЕНИВАЕТСЯ
Как показывает практика, общей пробле
мой применения модели CAF является 
недостаточное информирование работ
ников о происходящих процессах. Урок, 
который следует извлечь, — эффектив
ность применения CAF зависит от уровня 
осведомленности организации. Но это 
возможно только в том случае, если руко
водители организации и лидеры проекта 
по самооценке информировали работ
ников и руководителей среднего звена 
о целях и потенциальных выгодах само
оценки и активно вовлекали их на самой 
ранней стадии. 

Таким образом, прозрачные и креп-
кие связи со всеми заинтересованными 
сторонами на всех стадиях процесса са-
мооценки обеспечивают успешное про-
движение организации к совершенству. 
Руководитель, ответственный за про-
ведение самооценки, наряду с высшим 
руководством организации, призван 
проводить соответствующую полити-
ку, сосредотачивая внимание на следу-
ющих вопросах:
 Как самооценка сможет помочь ор-

ганизации?
 Почему приоритет был отдан имен-

но модели CAF?
 Как самооценка связана со страте-

гическим планированием органи-
зации?

 Как самооценка связана с другими 
усилиями организации по улучше-
нию деятельности, внедрению ин-
новаций и проведению реформ.

 Коммуникационный план дол-
жен быть дифференцированным 
и включать фокус-группы, посыл 
(месседж), средства коммуникаций, 
источники информации, частоту 
и коммуникационные инструменты.

СТАДИЯ 2. ПРОЦЕСС САМООЦЕНКИ 

Шаг 3: Сформировать одну 
или несколько групп  
по самооценке

Основное условие при формиро-
вании групп по самооценке — репре-
зентативность, т.  е. группа должна 
включать представителей различных 
функциональных подразделений, уров-
ней подчинения, профессиональной 
подготовки и опыта работы. Задача 

руководства — сформировать эффек-
тивную команду, способную наиболее 
точно и детально оценить внутренний 
потенциал организации.

Опыт пользователей CAF показы-
вает, что состав группы может варьи-
роваться от 5 до 20 человек. Однако 
оптимальное количество участников, 
позволяющее группе работать наибо-
лее эффективно, — около 10.

Если организация очень большая и 
имеет сложную структуру, целесообраз-
но сформировать несколько групп по 
самооценке. В этом случае важно ско-
ординировать работу групп, используя 
принципы проектного управления.

Кандидаты в группу по самооцен-
ке отбираются с учетом их уровня зна-
ний относительно деятельности орга-
низации и личных качеств (например, 
аналитические способности, комму-
никабельность), в меньшей степени 
учитываются профессиональные ком-
петенции. Люди привлекаются на до-
бровольной основе, но руководитель 
проекта несет ответственность за каче-
ство работы группы.

Лидер самооценки может являть-
ся одновременно председателем груп-
пы по самооценке, что полезно для эф-
фективной работы группы. Однако это 
может вызвать конфликт интересов — 
важно, чтобы председателю доверяли 
все члены группы, и атмосфера была 
максимально открытой и позволяю-
щей каждому участнику вносить свой 
вклад в процесс. Председатель может 
быть избран участниками группы, так 
же как и секретарь, который будет пла-
нировать деятельность группы, органи-
зовывать встречи и готовить необходи-
мые материалы.

Часто задаваемый вопрос — долж-
ны ли руководители высшего звена 
быть включены в группу по самооцен-
ке? Ответ зависит от культуры и тради-
ций организации. Если руководство бу-
дет вовлечено в процесс, то, во-первых, 
группа по самооценке получит допол-
нительную информацию, а, во-вторых, 
это будет определенной гарантией того, 
что результаты самооценки и выводы, 
сделанные рабочей группой, будут ин-
тегрированы в планы по совершенство-

ванию деятельности. Однако если со-
вместная работа высшего руководства и 
работников в одной команде противо-
речит сложившейся организационной 
культуре, качество результатов само-
оценки может существенно снизиться, 
поскольку участники группы по само-
оценке могут чувствовать ограничения 
в свободном выражении мнения.

Шаг 4: Организовать обучение

Информирование  
и обучение руководства 
Желательно вовлечь на доброволь-

ной основе высший и средний уровень 
руководства, а также другие группы 
заинтересованных сторон в обучении 
основам самооценки, базовым прин-
ципам TQM в целом, и модели CAF 
в частности.

Информирование и обучение группы  
по самооценке
Группа по самооценке должна вла-

деть принципами самооценки CAF, 
знать и понимать структуру модели. 
Если руководитель проекта самооцен-
ки обладает этими знаниями, он может 
сам провести обучение внутри органи-
зации. Наряду с теоретическими поло-
жениями, в процесс обучения должны 
быть включены практические задания, 
позволяющие освоить инструментарий 
самооценки и прочувствовать принци-
пы всеобщего управления качеством.

В компетенцию эксперта по само-
оценке входит умение проводить оцен-
ку подкритериев возможностей и ре-
зультатов на основе анализа фактов, 
подтверждающих деятельность и до-
стижения по тому или иному направ-
лению, а также определять обла-
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сти, где необходимы первоочередные 
улучшения.

Другая важная задача обучения для 
группы самооценки — приобретение 
навыков анализа и описания профи-
ля различных групп заинтересован-
ных сторон организации: граждан/по-
требителей, политических институтов, 
партнеров, руководящих и контроли-
рующих органов, персонала, общества 
в целом. Необходимо ясно представ-
лять структуру процессов организа-
ции, а также характер предоставляе-
мых услуг.

Шаг 5: Провести самооценку

Индивидуальная оценка
Члены группы по самооценке, ис-

пользуя необходимые документы 
и информацию, предоставленную ру-
ководителем проекта, проводят свою 
индивидуальную оценку деятельности 
организации по каждому подкритерию 
модели CAF. Оценка основывается на 
собственном опыте и знании деятель-
ности организации. Эксперт фиксиру-
ет свидетельства сильных сторон и на-
правлений, где необходимы улучшения. 
Рекомендуется формулировать обла-
сти для совершенствования как можно 
точнее, чтобы на более поздней стадии 
обсуждения было легче согласовывать 
план улучшений. Результаты оцен-
ки и выводы экспертов должны быть 
структурированы согласно выбранной 
схеме оценки CAF.

Председатель должен находиться 
в постоянном контакте с участника-
ми группы самооценки, чтобы в опе-
ративном порядке решать возникаю-
щие вопросы и координировать работу 
группы.

Как оценивать?
CAF предлагает две оценочные схе-

мы: классическую и развернутую. Оба 
подхода подробно представлены в гла-
ве  III. Более простую классическую 
схему рекомендуется использовать ор-
ганизациям, не имеющим опыта само-
оценки и не знакомым с принципами 
всеобщего управления качеством.

Процесс согласования результатов
После проведения индивидуальной 

оценки, группа экспертов должна об-
судить результаты и достичь коллеги-
ального решения относительно силь-
ных сторон и областей для улучшений 
по каждому подкритерию модели CAF. 
Такое обсуждение необходимо и явля-
ется важным элементом изучения ор-
ганизации, так как важно установить 
причины успехов и неудач, выявленных 
в ходе самооценки.

Последовательность обсуждения 
подкритериев модели может быть уста-
новлена самой группой самооценки, 
нет необходимости строго следовать 
нумерации в модели.

Достижение консенсуса
Каким образом группа по само-

оценке может прийти к единому мне-
нию? В процессе согласования целесо-
образно придерживаться следующих 
шагов:
1. Представить подтверждающие сви-

детельства сильных сторон и выяв-
ленных каждым участником группы 
по самооценке областей для улуч-
шений.

2. Согласовать сильные стороны и об-
ласти для улучшений, проанализиро-
вав всю имеющуюся информацию.

3. Представить индивидуальные оцен-
ки по каждому подкритерию.

4. Согласовать итоговые оценки.
Хорошая подготовка совещания 

председателем (в том числе сбор не-
обходимой информации, координация 
индивидуальных оценок) будет способ-
ствовать плодотворной работе и сэко-
номит время. 

Опыт пользователей CAF: 
ЦЕННОСТЬ КОЛЛЕГИАЛЬНОГО 
ОБСУЖДЕНИЯ
Большинство пользователей модели CAF 
достигают консенсуса в ходе обсуждения. 
Дискуссия сама по себе является ценным 
элементом самооценки: когда согласие 
является результатом более, чем просто 
суммы индивидуальных мнений. Это об
щее видение репрезентативной группы, 
поэтому оно более корректно, чем субъ
ективная личная оценка. Обсуждение 
различных точек зрения по поводу силь
ных сторон и областей для улучшений ча
сто имеют большее значение, чем вы
ставленные баллы. 

Председатель несет ответствен-
ность и играет ключевую роль в дости-
жении консенсуса по выводам само-
оценки, которые должны базироваться 
на достоверных свидетельствах реа-
лизованных действий и достигнутых 
результатов. Каждый подкритерий 
модели CAF включает ряд примеров, 
которые могут рассматриваться в ка-
честве свидетельства (подтверждения) 
деятельности. Список примеров для 
каждого подкритерия не является ис-
черпывающим и не должен быть пред-
писывающим для любой организации. 
Группе по самооценке при обсужде-
нии подкритерия не следует в обяза-
тельном порядке искать подтвержде-
ния для всех перечисленных пунктов, 

вместе с тем, эксперты могут учиты-
вать любые дополнительные свиде-
тельства, характеризующие тот или 
иной подкритерий. 

Роль примеров в описании подкри-
териев заключается в следующем:
 проанализировать, отвечает ли дея-

тельность организации требовани-
ям подкритерия;

 помочь в поиске подтверждающих 
свидетельств; 

 очертить признаки успешного опы-
та по данному направлению.

Продолжительность процесса 
самооценки
Как показывает накопленный опыт 

пользователей CAF, двух-трех дней 
оказывается мало для проведения се-
рьезной самооценки; когда же само-
оценка длиться 10 и более дней, то 
процесс слишком затягивается. Вряд 
ли возможно предложить универсаль-
ный график самооценки, так как ка-
ждая организация имеет индивидуаль-
ные особенности, связанные с текущей 
деятельностью, наличием временных, 
кадровых и иных ресурсов. Однако для 
большинства организаций рекомендуе-
мая продолжительность самооценки — 
5 дней. Этот период включает проведе-
ние индивидуальной оценки и итоговое 
обсуждение экспертов.

Общая продолжительность все-
го проекта развертывания CAF в боль-
шинстве организаций занимает око-
ло 3-х месяцев, включая подготовку, 
непосредственно самооценку, под-
готовку отчета и разработку плана 
улучшений.

Три месяца — это оптимальный 
срок. Более продолжительный про-
ект  сопровождается риском поте-
ри концентрации и мотивации заин-
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тересованных сторон. Кроме того, за 
большой период времени информация, 
собранная на начальной стадии, мо-
жет потерять актуальность, и резуль-
таты самооценки будут недостаточно 
точны. Совершенствование организа-
ции с CAF — это динамичный, непре-
рывный процесс, и актуализация дан-
ных является частью этого процесса.

Шаг 6: Подготовить отчет  
по результатам самооценки

Как правило, отчет по самооцен-
ке отражает структуру критериев CAF 
и включает следующие элементы:
 сильные стороны и области для 

улучшений по каждому подкрите-
рию, подкрепленные соответству-
ющими свидетельствами;

 итоговую балльную оценку по под-
критерию, утвержденную группой 
по самооценке;

 идеи действий по улучшению.

Чтобы отчет стал основанием для 
разработки плана улучшений, необходи-
мо одобрение и утверждение его высшим 
руководством организации. Это не долж-
но стать проблемой, если коммуникаци-
онный процесс был хорошо спланирован 
и информационные каналы эффективно 
работали на предыдущих этапах. Высшее 
руководство должно продемонстриро-
вать свое серьезное отношение к выво-
дам самооценки и реализовать действия 
по улучшению на основе полученных ре-
зультатов. Важно донести результаты са-
мооценки до всех работников и всех за-
интересованных сторон.

СТАДИЯ 3. ПЛАН УЛУЧШЕНИЙ/ПРИОРИТИЗАЦИЯ

Шаг 7: Разработать план 
улучшений на основе 
результатов самооценки

Процедура самооценки не долж-
на ограничиваться лишь отчетом. 
Самооценка по CAF должна вылиться 
в реальный план действий по улучше-
нию деятельности организации.

Опыт пользователей CAF:  
НЕДОСТАТОК ИЗМЕРЕНИЙ
Многие организации, начиная применять 
CAF, сталкиваются с таким барьером, как 
нехватка измеряемых данных. Поэтому 
одним из основных результатов первой 
самооценки является модернизация из
мерительной системы организации. 

План улучшений является одной из 
основных целей самооценки CAF, а так-
же средством сбора крайне важной ин-
формации для системы стратегического 
планирования организации. Это дол-
жен быть комплексный план, нацелен-
ный на совершенствование деятельно-
сти в целом. Логика плана улучшений 
следующая:
 План представляет собой общую 

систематизированную программу 
действий по всем направлениям де-
ятельности организации. 

 План основан на выводах, при-
веденных в отчете по самооцен-
ке, то есть основан на фактах, под-
тверждающих текущее состояние 
различных аспектов деятельности 
организации.

 План учитывает сильные стороны 
организации и регламентирует дей-
ствия по улучшению.

Приоритизация областей 
для улучшений

В подготовке плана улучшений не-
обходимо ответить на вопросы:
 Где мы хотим быть через два года 

в соответствии с видением и стра-
тегией организации?

 Какие действия должны быть пред-
приняты для достижения постав-
ленных целей (решения стратеги-
ческих задач)?

Процесс разработки плана улучше-
ний может быть организован руковод-
ством в тесной взаимосвязи с заинте-
ресованными сторонами (например, 
членами группы по самооценке) следу-
ющим образом:
 предложения по улучшению, воз-

никшие в ходе самооценки, соби-
раются и группируются по темам;

 поступившие предложения анали-
зируются, формулируются действия 
по улучшению с учетом стратегиче-
ских целей организации;

 анализируется степень воздействия 
каждого запланированного дей-
ствия и расставляются приоритеты:
— с точки зрения стратегического 

веса (воздействие на заинтере-
сованные стороны, воздействие 
на результаты организации, 
внутренний/внешний эффект);

— с точки зрения осуществимо-
сти запланированных действий 
(уровень сложности, потреб-
ность в ресурсах, временных 
затрат и т. п.);

 распределяется ответственность 
за выполнение каждого действия, 

составляется план-график с кон-
трольными точками и выделяются 
необходимые ресурсы.

Полезно увязать все действия по 
улучшению со структурой модели CAF, 
чтобы сохранить системный взгляд.

Один из подходов к приоритизации 
предполагает сопоставление балльной 
оценки по критерию (подкритерию) 
с главными стратегическими целями 
организации. 

Рекомендации
Так как самооценка по модели CAF 

призвана стать началом долговремен-
ной стратегии непрерывного совершен-
ствования, на начальном этапе будут 
выявлены несколько областей, улучше-
ния по которым могут быть достигну-
ты относительно легко. Быстрые и ре-
зультативные улучшения обеспечивают 
кредит доверия инициативам, связан-
ным с самооценкой, и являются стиму-
лом к успешному развертыванию даль-
нейших программ улучшений.

УЧАСТНИКИ ГРУППЫ 
ПО САМООЦЕНКЕ
Люди, входящие в группу по самооцен
ке, вложили много энергии и сил, часто 
сверх своей основной работы. Очень ча
сто они начинают работать с CAF с опре
деленной долей сомнения относительно 
пользы этой инициативы, заинтересо
ванности руководства, открытости и про
зрачности процесса и т. д. Через неко
торое время, когда люди видят, что их 
деятельность воспринимается серьезно, 
они становятся более мотивированными 
и приверженными своему делу, являя со
бой движущую силу совершенствования 
в организации.
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Правильным шагом будет привле-
чение членов группы по самооценке к 
реализации действий по улучшению. 
Это позволит сформировать профес-
сиональную команду для дальнейшего 
развития на основе самооценки.

План улучшений, составленный по 
результатам самооценки, должен быть 
интегрирован в процесс стратегическо-
го планирования организации и стать 
неотъемлемой частью управленческой 
практики.

Шаг 8: Обсудить план 
улучшений

Как уже отмечалось, коммуни-
кации — один из критических фак-
торов успеха самооценки и дальней-
ших действий по совершенствованию. 
Коммуникационные каналы в орга-
низации должны донести надлежа-
щую информацию через надлежащие 
средства связи до надлежащей груп-
пы в надлежащий момент: не только 
до или во время процесса самооценки, 
но также и после подведения ее итогов. 

Организация вправе решить сама, 
выкладывать ли результаты самооцен-
ки в свободный доступ или сделать эту 
информацию закрытой. Однако целе-
сообразно сообщить основные выводы 
самооценки и содержание плана улуч-
шений персоналу организации, в про-
тивном случае руководство рискует 
спровоцировать недоверие коллекти-
ва к последующим шагам, связанным с 
самооценкой и другими инициативами 
по совершенствованию деятельности. 

Любая обратная связь по резуль-
татам самооценки должна отражать 
позитивные результаты, указывать 
на то, «что мы делаем хорошо» — эта 

информация будет служить стимулом 
для дальнейших улучшений. Многие 
организации, концентрируясь на обла-
стях для улучшений, забывают о своих 
сильных сторонах, хотя их развитие, 
безусловно, является важным элемен-
том в стратегиях совершенствования. 

Шаг 9: Реализовать план 
улучшений

Как отмечалось на шаге 7, при пла-
нировании действий по улучшению 
очень важно грамотно расставить при-
оритеты. Практика применения CAF 
указывает на многообразие методов и 
инструментов улучшения деятельности 
по каждому критерию модели. 

Каждое действие по улучше-
нию должно быть подкреплено со-
ответствующим подходом к его осу-
ществлению, необходимо проводить 
мониторинг и оценку прогресса; уста-
новить сроки и обозначить ожидае-
мые результаты, распределить зоны 
ответственности и полномочий между 
исполнителями, определить «владель-
цев» каждого действия, а для сложных 
действий предусмотреть альтернатив-
ные сценарии.

Управление качеством любого про-
цесса должно быть основано на регу-
лярном мониторинге показателей про-
цесса, оценке результатов на выходе, 
а также отдаленных результатов и их 
влияния на деятельность организации. 
Для улучшения любого процесса не-
обходимо иметь систему измерителей 
(показателей эффективности, факто-
ров успеха и т. д.). Чтобы эффективно 
управлять организационными измене-
ниями, целесообразно интегрировать 
в практику управления организацией 

методологию непрерывных улучше-
ний — цикл PDCA.

На основе модели CAF многие стра-
ны разрабатывают схемы признания 
совершенства по аналогии с уровнями 
совершенства EFQM (www.efqm.org).

Осуществление плана улучше-
ний CAF помогает вводить в практику 
управления такие бизнес-методы, как 
сбалансированная система показателей 
(BSC), опросы потребителей и персо-
нала, системы управления эффектив-
ностью и т. д.

Шаг 10: Спланировать  
следующую самооценку

Согласно циклу PDCA после реа-
лизации плана улучшений должен по-
следовать новый виток самооценки 
по CAF.

Измерение прогресса  
и повторная оценка 
Как только план улучшений при-

нят и началась деятельность по совер-
шенствованию, важно быть уверенным, 
что изменения оказывают позитивный 
эффект и не несут негативных послед-
ствий для тех областей, где процессы 
функционировали хорошо. Некоторые 
организации проводят самооценку ре-
гулярно, через определенные проме-
жутки времени, устанавливая цели 
и выделяя соответствующие финансо-
вые ресурсы. 

Схемы оценки в методологии CAF 
являются простыми, но одновременно 
эффективными инструментами изме-
рения прогресса при реализации плана 
улучшений. 
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V. Внешняя оценка CAF

Организации публичного сектора, 
внедрившие CAF, в течение 6—12 меся-
цев после проведения самооценки CAF 
и формирования отчета о самооценке 
могут подать заявку на получение зна-
ка «Эффективный пользователь CAF» 
(Effective CAF User — ECU).

Процедура внешней оценки (обрат-
ной связи) CAF преследует следующие 
цели:
 Поддержка эффективного внедре-

ния CAF и извлечение максималь-
ной пользы от модели для органи-
зации.

 Помощь в оценке глубины про-
никновения принципов всеобще-
го менеджмента качества (TQM) в 
культуру организации в результате 
внедрения модели CAF.

 Стимулирование и поддержание эн-
тузиазма по поиску возможностей 
постоянных улучшений в органи-
зации. 

 Развитие практики коллегиальной 
экспертной оценки (peer review) 
и обучения у других (бенчлернинг).

 Признание организаций, которые 
начали путь к постоянному улучше-
нию. 

Эксперты внешней оценки CAF

В качестве оценщиков выступают 
квалифицированные эксперты внеш-
ней обратной связи CAF. Они анали-
зируют предоставленные документы 
заявителя, проводят интервью с соот-
ветствующими лицами и заинтересо-
ванными сторонами по внедрению CAF 
и осуществляют визиты в организации 
на местах. На основе собранных дан-
ных формулируется обратная связь и 
готовится решение о присвоении зна-
ка «Эффективный пользователь CAF». 
Основными задачами внешних экспер-
тов CAF являются:
 анализ внедрения CAF и принципов 

совершенства в организации;
 подготовка обратной связи и пред-

ложений относительно применения 
CAF;

 стимулирование и поддержание эн-
тузиазма в организации по работе с 
CAF.

Чтобы стать экспертом внешней 
оценки CAF, кандидаты должны прой-
ти общий курс обучения на националь-
ном или европейском уровне. 

Общие рекомендации по вне-
дрению процедуры внешней оценки 
CAF были разработаны сетью поль-
зователей CAF и доступны по адресу 
eipa.eu/european-caf-resource-centre. 
Эти руководящие принципы гаран-
тируют качество процессов оценки и 
единые требования к получению знака 
«Эффективный пользователь CAF» на 
территории Европейского союза.

Внешняя оценка CAF объединяет три базовых блока: 

БЛОК БЛОК БЛОК1 2 3
Процесс самооценки  Каче-
ство проведенной самооценки 
служит отправной точкой 
успешных преобразований  
На этом этапе внешней оценки 
CAF анализируется качество 
организации и проведения 
процесса самооценки 

Процесс улучшений  На этом 
этапе внешней оценки 
рассматриваются процедуры 
планирования по результатам 
самооценки, а также процес-
сы, следующие за реализаци-
ей плана улучшений CAF 

TQM — зрелость организации  
Одна из целей модели CAF — 
приблизить организации 
публичного сектора к восьми 
основополагающим принци-
пам совершенства  Оценка 
касается уровня зрелости, 
достигнутого организацией 
в результате самооценки 
и процесса улучшения 
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VI. Глоссарий CAF

А
Автоматизация 
(Automation — auto ma ti sation)
В эпоху цифровых технологий ожида-

ния граждан в отношении государственного 
управления высоки. Граждане хотят, чтобы 
услуги были доступны в любое время, удов-
летворяли их индивидуальные потребно-
сти и оказывались быстро. Для того что-
бы оправдать ожидания людей, сократить 
собственные временные затраты, а также 
с целью ускорить время на осуществление 
внутренней обработки запросов нужно за-
ниматься комплексной автоматизацией го-
сударственного управления. Кроме того, 
автоматизация является необходимым ус-
ловием развития цифровизации. Таким об-
разом, автоматизация в публичном секто-
ре отвечает на вопрос, какие услуги могут 
быть предоставлены в автоматическом ре-
жиме без вмешательства человека (напри-
мер, обработка данных, автоматизирован-
ные запросы).

Аудит (Audit)
Независимая экспертиза, которая при-

меняется для анализа и оценки деятельно-

сти организации и ее результатов. Наиболее 
распространенные виды аудита: финансо-
вый, операционный, надзорный, управлен-
ческий, аудит ИКТ. Можно выделить три 
уровня аудиторского контроля:
 Внутренний контроль, осуществляемый 

руководством.
 Внутренний аудит, проводимый неза-

висимым подразделением организации. 
Дополняя надзорную и регулирующую 
деятельность, данный тип аудита мо-
жет контролировать эффективность 
внутренней системы управления орга-
низации.

 Внешний аудит, осуществляемый неза-
висимым органом, не являющимся ча-
стью организации.

Б
Бенчлернинг (Benchlearning)
Бенчмаркинг в европейском государ-

ственном управлении, как правило, фокуси-
руется на аспектах обучения и в настоящее 
время довольно часто замещается терми-
ном «бенч лернинг». Под бенчлернингом 

понимается обучение тому, как проводить 
улучшения, используя обмен знаниями, ин-
формацией, а иногда и ресурсами. Этот под-
ход признан продуктивным методом осу-
ществления организационных изменений. 
Он снижает риски, является эффективным 
и позволяет экономить время.

Бенчмаркинг (Benchmarking)
Бенчмарк — это измеренное достижение 

высокого уровня (лучшее в своем классе, 
см. ниже понятие «Лучшая/хорошая/вдох-
новляющая практика»); эталон или стан-
дарт для сравнения; уровень качества, при-
знанный показателем совершенства для 
определенного процесса. Существует мно-
жество определений бенчмаркинга, однако, 
суть этого понятия можно выразить словами 
«эталонное сопоставление с другими». По 
определению Европейского кодекса бенч-
маркинга (European Benchmarking Code of 
Conduct) «бенчмаркинг — сравнение с дру-
гими организациями и последующий анализ 
результатов этого сравнения».

Большие данные (Big data)
Данные считаются сырьем двадцать пер-

вого века. Компании, обладающие больши-
ми данными, также как и государства ищут 
в больших данных новые импульсы для по-
вышения экономического роста и увеличе-
ния общественной ценности. Большие дан-
ные имеют три основные характеристики: 
объем данных, многообразие данных, ско-
рость передачи данных. В связи с растущей 
цифровизацией практически всех аспектов 
деятельности общества — объем доступных 
для обработки данных стремительно уве-
личивается. Большие данные позволяют 
внедрить новые идеи, например, в области 
общественной безопасности («анализ ожи-
даемой политики»), в секторе представля-
ющих общественный интерес услуг, в сфере 
образования, в социальной и инновацион-
ной политике.

Бюджетирование, ориентированное 
на результат, БОР 
(Performance budgeting)
Бюджетирование, ориентированное на 

результат, с одной стороны, отражает вклад 

ресурсов организации, а с другой стороны, 
результат оказания услуг по каждому под-
разделению организации. Цель БОР состоит 
в том, чтобы определить и оценить относи-
тельную результативность достижения цели 
и полученных последствий. Этот тип бюд-
жетирования часто используется государ-
ственными структурами, чтобы показать 
связь между затраченными средствами на-
логоплательщиков и результатами предо-
ставления публичных услуг на федераль-
ном, государственном или муниципальном 
уровне.

Бюджетная/финансовая 
прозрачность 
(Budgetary/financial transparency)
Идея прозрачного бюджета заключает-

ся в предоставлении всеобъемлющей, по-
нятной и легкодоступной информации о го-
сударственных бюджетах через Интернет. 
Для достижения более высокой бюджетной/
финансовой прозрачности проводится от-
крытая публикация бюджетных документов 
(openspending.org), разъяснение и понятная 
визуализация финансовых данных, а также 
вовлечение граждан непосредственно в ра-
бочие процессы (информирование, коммен-
тирование, обсуждение, участие).

В
Видение (Vision)
Достижимая мечта или стремление 

к тому, что хочет делать организация и ка-
кой желала бы стать. Контекст этой мечты 
и стремления определяется миссией орга-
низации.

Владелец процесса (Process owner)
Человек, который является ответствен-

ным за разработку, улучшение и выполнение 
процессов, а также за их координацию и ин-
теграцию внутри организации. У владельца 
процесса есть следующие обязанности:
 Понять процесс: как он осуществляется 

на практике?
 Сфокусировать процесс: как он впи-

сывается в более широкое видение? 
Кто является внутренними и внеш-
ними заинтересованными сторонами 
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(стейкхолдерами), и какие у них ожи-
дания? Как процесс связан с другими 
процессами?

 Организовать коммуникацию в рамках 
процесса между внутренними и внеш-
ними заинтересованными сторонами.

 Отслеживать, измерять и оценивать 
процесс: в какой степени процесс про-
дуктивен и эффективен?

 Отчитываться о процессе: что именно 
можно улучшить? Где у процесса слабые 
места, и как они могут быть выявлены?

Выполняя перечисленные действия вла-
делец имеет возможность постоянно совер-
шенствовать свой процесс.

Воздействие (Impact)
Последствия предполагаемых и фактиче-

ских действий в государственном, частном и 
некоммерческом секторе. 
 Пример результата (output), эффекта 

(outcome) и воздействия (impact): уже-
сточение условий владения огнестрель-
ным оружием приводит к уменьшению 
количества выданных разрешений (ре-
зультат — output). Эта мера позволяет 
сократить оборот огнестрельного ору-
жия (эффект — outcome), что, в свою 
очередь, влияет на уровень безопасно-
сти в обществе — у населения повыша-
ется чувство защищенности (воздей-
ствие — impact).

Всеобщее управление качеством, 
TQM (Total Quality Management)
Философия управления качеством, ори-

ентированная на потребителя, в рамках ко-
торой организация стремится к постоянно-
му улучшению бизнес-процессов, используя 
аналитические инструменты и методы ко-
мандной работы, привлекая к этому всех 
работников.

Вход (Input)
Любая информация, знания, материаль-

ные и другие ресурсы, используемые для 
производства.

Г
Гибкое мышление (Agile mindset)
Гибкое мышление помогает по-настоя-

щему понять изменения, вызванные цифро-
визацией, и преобразовать это понимание 
в необходимые действия.
 Ключевые элементы гибкого мышления:
 Коллективный разум превосходит инди-

видуальный.
 Ошибки воспринимаются как неизбеж-

ность при обучении.
 Начальные этапы не требуют совершен-

ства.
 Главное — польза для потребителя.
 Совместное обучение с потребителем 

является частью подхода.

Таким образом, гибкое мышление — это 
мироощущение, а также инновационный 
подход к решению проблем, который может 
подтолкнуть реализацию административных 
реформ в эпоху цифровизации. Гибкое мыш-
ление необходимо как управленческому, так 
и линейному персоналу.

Гибкость (Agility)
Под гибкостью понимается способность 

организации быстро реагировать на измене-
ния путем адаптации своей первоначальной 
ранее устоявшейся структуры. Эта практи-
ка помогает оперативно приспосабливать-
ся к рыночным изменениям и изменениям 
среды, используя продуктивные и низкоза-
тратные пути. Эта способность может быть 
достигнута путем внедрения инновационных 
методов, таких как SCRUM, канбан, береж-
ливое производство (лин), дизайн-мышле-
ние, а также с помощью поддержки «гибко-
го мышления» на уровне управленческого 
и линейного персонала посредством инди-
видуального обучения.

Государственное управление 
(Governance)
Основные элементы эффективного госу-

дарственного управления (good governance) 
определены рамками власти и контроля, 
которые подразумевают обязательство по 
представлению отчетности о достижении 
целей, обеспечение для заинтересован-

ных сторон прозрачности действий и про-
цесса принятия решений, эффективность 
и результативность, реагирование на по-
требности общества, предвидение проблем 
и тенденций, а также соблюдение законов 
и правил.

Государственно-частное 
партнерство, ГЧП 
(Public—private partnership, PPP)
Сотрудничество государственного учреж-

дения и компании частного сектора с целью 
реализации строительных и эксплуатацион-
ных проектов (например, запуск сети обще-
ственного транспорта, строительство парка 
или конференц-центра). Финансирование 
проекта через ГЧП может способствовать ре-
ализации проекта как такового или позволит 
завершить проект быстрее.

Гражданин/потребитель 
(Citizen/customer)
Термин гражданин/потребитель исполь-

зуется для того, чтобы подчеркнуть взаимо-
связь между государственным управлением, 
с одной стороны, и потребителями государ-
ственных услуг, с другой стороны, а также с 
обществом в целом, которое представляет 
собой совокупность граждан и налогопла-
тельщиков, которые заинтересованы в по-
лучении государственных услуг и эффектов 
от их оказания.

Д
Дизайн-мышление (Design thinking)
Тип мышления, относящийся к когни-

тивным, стратегическим и практическим 
процессам, посредством которых проек-
тировщики и/или проектные группы раз-
рабатывают концепции продукта (предло-
жения новых продуктов, зданий, машин и 
т. д.). Дизайн-мышление направлено на по-
мощь государственному сектору в разработ-
ке практических и инновационных решений 
повседневных проблем.

Должностная инструкция 
(Job description)
Полное описание функционала работ-

ника соответствующей должности: задачи, 

обязанности, знания, компетенции и спо-
собности. Это основополагающий инстру-
мент управления персоналом, который 
представляет собой определенную догово-
ренность между организацией и работни-
ком. Кроме того, должностная инструкция 
является ключевым методом информиро-
вания работодателей и работников о своих 
обязанностях.

Доступность (Accessibility)
Важным требованием к государствен-

ной инфраструктуре является предостав-
ление равного доступа к государственным 
услугам и обеспечение высокого качества 
этих услуг. Доступность организации могут 
отражать следующие характеристики: до-
ступность для общественного транспорта, 
доступность для инвалидов, время откры-
тия и ожидания, наличие «одного окна», ис-
пользование понятного языка и т. п. Также 
необходимо учитывать цифровую доступ-
ность, например наличие на веб-сайте ре-
жимов работы для людей с ограниченными 
возможностями.

Е
Европейский фонд менеджмента  
качества EFQM (European Foundation 
for Quality Management) 
Фонд EFQM основан в 1988 году по ини-

циативе четырнадцати ведущих европейских  
компаний (Bosh, Fiat, KLM, Nestle и др.) 
при поддержке Еврокомиссии. Критерии 
модели совершенства EFQM, предложен-
ной в 1991 году, легли в основу оценочной 
системы Европейской премии по качеству 
European Quality Award (с 2017 года EFQM 
Global Excellence Award), а сама модель по-
лучила широкое распространение в Европе 
и в мире как модель организационной са-
мооценки. На базе модели EFQM развива-
ется система признания организационного 
совершенства «EFQM Levels of Excellence», 
критерии EFQM составляют основу моде-
лей конкурсов качества (в том числе Премии 
Правительства Российской Федерации в об-
ласти качества), а также отраслевых моде-
лей, в том числе модели CAF.
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З
Заинтересованные стороны / стейк-

холдеры (Stakeholders)
Под заинтересованными сторонами под-

разумеваются все выгодополучатели, имею-
щие финансовый или нефинансовый интерес 
к деятельности организации. Внутренние 
и внешние заинтересованные стороны под-
разделяются на четыре основные категории: 
политическая власть; граждане/потребите-
ли; персонал; партнеры. В качестве приме-
ров заинтересованных сторон также можно 
привести общество, инспектирующие орга-
ны, СМИ. Заинтересованной стороной так-
же могут являться и другие государственные 
организации.

Защита данных (Data protection)
Процесс, помогающий идентифицировать 

и минимизировать риски, связанные с обра-
боткой данных. Поскольку в процессе об-
работки данных может быть нанесен ущерб 
отдельным людям, риски такой деятельно-
сти должны быть тщательно оценены. Для 
обеспечения соответствия новому Общему 
регламенту по защите данных Европейского 
Союза (General Data Protection Regulation — 
GDPR) рекомендуется провести оценку ри-
сков нарушения конфиденциальности (Data 
Protection Impact Assessment — DPIA), кото-
рая определяет и анализирует риски для от-
дельных лиц. Специалистом по защите дан-
ных (data protection officer — DPO) является 
лицо, роль которого определена в регламенте 
GDPR. Специалисты по защите данных несут 
ответственность за организацию стратегии по 
защите данных, ее внедрение и реализацию в 
соответствии с требованиями GDPR.

Знание (Knowledge)
Знания — это информация, прошедшая 

обработку опытом, контекстом, интерпрета-
цией и рефлексией. Знания — это результат, 
полученный в ходе преобразования специ-
фической информации. Знания отличаются 
от данных или информации, поскольку они 
требуют от человека познавательных спо-
собностей и понимания. К знаниям можно 
отнести практику, ноу-хау, экспертизу, тех-
нические компетенции.

И
Индикаторы/показатели (Indicators)
Количественные измерители, которые 

предоставляют исчерпывающую информа-
цию о деятельности организации. Показатели 
эффективности — это многочисленные опера-
ционные индикаторы, используемые в госу-
дарственном управлении для контроля, пони-
мания, прогнозирования, улучшения работы 
и функционирования организации. Есть не-
сколько терминов, применяемых в контексте 
оценки эффективности организации: резуль-
таты, индикаторы, показатели и параметры. 
Ключевые показатели эффективности изме-
ряют наиболее важные аспекты деятельно-
сти (в модели CAF они отражены преимуще-
ственно в критериях 4 и 5), характеризующие 
эффективность организации и достижение ею 
основных результатов.

Инклюзивность (Inclusion)
Организация признает каждого человека 

частью общества независимо от его проис-
хождения, наличия инвалидности, сексуаль-
ной ориентации или возраста. Она признает 
все преимущества многообразия индиви-
дуальностей и разделяет ценности, связан-
ные с недопустимостью дискриминации, 
поддержкой равенства в организационной 
культуре и в процессе предоставления услуг. 
Организации государственного сектора зада-
ют ролевую модель реализации идей инклю-
зивного общества.

Инновация (Innovation)
Процесс воплощения полезных идей 

в  новые услуги, процессы, инструменты, си-
стемы и способы взаимодействия с людьми. 
Организация может быть охарактеризована 
как инновационная в том случае, если ру-
тинная задача начинает выполняться новым 
способом, или когда организация предлагает 
клиентам новую услугу, оказываемую дру-
гим способом, например, самообслуживание 
через Интернет.

Информационная система 
управления 
(Management information system, MIS)
Компьютерная информационная систе-

ма, которая собирает и готовит информацию 

об организации (например, данные об эф-
фективности, бюджетные данные, данные о 
результатах работы) в управленческих целях 
на основе постоянного измерения уровня до-
стижения цели, рисков и качества. На основе 
полученной информации можно проводить 
анализ, решать различные задачи и прини-
мать стратегические решения.

Информация (Information)
Набор данных, организованных в форме 

сообщения и имеющих смысл. Один из рас-
пространенных способов трактовки понятия 
«информация» — предоставленные или изу-
чаемые факты о чем-либо или о ком-либо.

Искусственный интеллект, ИИ 
(Artificial intelligence, AI)
Способность компьютерных программ 

думать и обучаться. ИИ также является на-
укой, которая занимается разработкой «ум-
ных» компьютеров. Системы искусственного 
интеллекта могут получать и представ-
лять знания, а также манипулировать ими. 
Манипуляция знаниями заключается в спо-
собности создавать новые знания из уже су-
ществующих, а также использовать методы 
представления и манипуляции знаниями для 
решения сложных задач.

ИСО — Международная 
организация по стандартизации 
(ISO — International Organisation for 
Standardization)
ИСО — это глобальная сеть, которая 

определяет, какие международные стандар-
ты (МС) требуются бизнесу, правительству 
и обществу, разрабатывает МС в партнерстве 
с секторами, которые будут их использо-
вать, принимает МС с помощью прозрачных 
процедур на основе национального вкла-
да и обеспечивает их применение во всем 
мире. Стандарты ИСО определяют требо-
вания к современным продуктам, услугам, 
процессам, материалам и системам, а также 
к оценкам на соответствие управленческой 
и организационной практике.

К
Качество (Quality)
Качество в контексте публичного сек-

тора — это предоставление публичной ус-

луги с набором черт/характеристик, кото-
рые устойчивым образом соответствуют или 
удовлетворяют следующему: спецификаци-
ям/требованиям (закона, законодательства, 
принятому регулированию); ожиданиям 
граждан/потребителей; ожиданиям других 
заинтересованных сторон (политиков, фи-
нансовых и прочих институтов, персонала). 
Концепция качества за последние десятиле-
тия серьезно эволюционировала, пройдя не-
сколько этапов:
 Контроль качества (Quality control): 

фокус на продукт/услугу и проверку со-
ответствия установленному стандарту, 
спецификации. Методы статистического 
контроля качества развиваются с 1920–
1930-х гг.

 Обеспечение (гарантия) качества 
(Quality assurance): фокус на ключе-
вых процессах, которые призваны обе-
спечить качество продукта или услуги. 
Гарантия качества шире, чем контроль 
качества. Данная концепция родилась 
в 1950-х и активно внедрялась в 1980-х 
и 1990-х годах в соответствии с между-
народными стандартами на системы ме-
неджмента качества ИСО серии 9000. 

 Всеобщее управление качеством (Total 
quality management, TQM) или управле-
ние качеством (quality management) — 
философия управления организацией, 
пришедшая на смену концепции «обе-
спечения качества», охватывает основ-
ные, управляющие и поддерживающие 
процессы организации и предполагает, 
что каждый работник разделяет ответ-
ственность за качество продуктов/ус-
луг, постоянно повышая эффективность 
процессов на своем этапе. Всеобщее 
управление качеством касается боль-
шинства аспектов деятельности орга-
низации и предлагает системный подход 
к удовлетворению требований и запро-
сов потребителей при активном взаимо-
действии организации со всеми своими 
стейкхолдерами (заинтересованными сто-
ронами). Парадигма TQM активно раз-
вивалась в 1980-х годах как «всеобщее 
управление качеством», «управление ка-
чеством» или «всеобщее качество» — это 
разные определения одной концепции, 
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хотя некоторые авторы все же проводят 
некоторые различия между ними.

 Система управления качеством (Qua -
l ity management system, QMS): набор ско-
ординированных действий для управле-
ния и контроля организации с целью 
постоянного повышения эффективности 
и результативности ее деятельности.

Ключевые результаты деятельности 
(Key performance results)
Достигнутые результаты реализации 

стратегии и планов организации, связан-
ные с удовлетворением запросов и требо-
ваний различных заинтересованных сторон 
(внешние результаты), а также с методами 
управления и улучшения (внутренние ре-
зультаты).

Компьютерная безопасность / 
кибербезопасность 
(Cybersecurity)
Защита подключенных к Интернету си-

стем от кибератак, включая оборудование, 
программное обеспечение и данные. В ком-
пьютерном контексте это понятие включа-
ет как информационную безопасность, так 
и физическую безопасность — и то, и дру-
гое организации используют для защиты от 
несанкционированного доступа к центрам 
обработки данных и другим компьютерным 
системам.

Компетенция (Competence)
Компетенции включают знания, навыки 

и позицию человека, применяемые на прак-
тике в процессе деятельности. Если человек 
способен успешно выполнить поставленную 
перед ним задачу, то он имеет необходимый 
уровень компетенций.

Комплаенс (Compliance)
Акт проверки на соответствие закону, 

правилу, требованию или запросу. В дело-
вой среде соблюдение законов, норм, правил 
и политик является частью деловой актив-
ности и часто называется «корпоративным 
комплаенсом».

Контроллинг (Controlling)
Важная функция системы управления, 

основной задачей которой является плани-
рование, руководство и контроль во всех 
областях деятельности организации. На 
практике вопросы контроллинга подраз-
деляются на операционные и стратегиче-
ские. Операционный контроллинг отвеча-
ет за управление бюджетом и обеспечивает 
экономическую эффективность публичной 
организации. Стратегический контроллинг 
анализирует политические, правовые, де-
мографические, технические, социальные, 
экологические и другие аспекты деятельно-
сти для того, чтобы публичная организация 
могла быть уверена, что производимая ею 
продукция соответствует требованиям и спо-
собна реагировать на изменения спроса.

Конфиденциальность данных 
(Data privacy)
Аспект информационных технологий 

(ИТ), в рамках которого организация или 
отдельное лицо определяет, какие данные в 
компьютерной системе могут быть переданы 
третьим лицам.

Конфликт интересов 
(Conflict of interest)
Конфликт интересов в публичном секторе 

означает конфликт между интересами госу-
дарства и личным интересом государственно-
го должностного лица, из-за которого долж-
ностное лицо может ненадлежащим образом 
исполнять свои обязанности (например, вто-
ричная занятость, возможная предвзятость, 
получение подарков). Даже если нет доказа-
тельств неправомерных действий, конфликт 
интересов выглядит неуместно и подрывает 
уверенность в способности человека честно 
исполнять свои обязанности.

Консенсус (Consensus)
Поскольку понятие консенсуса подра-

зумевает достижение некоего соглашения, 
в контексте самооценки по CAF процедура 
консенсуса обычно следует после индиви-
дуальной оценки. В процессе обсуждения 
члены группы по самооценке анализируют 
и сравнивают оценки и баллы, которые они 

выставили. Процесс обычно завершается 
тогда, когда все оценщики достигают согла-
сия относительно общего количества баллов 
и оценки организации.

Корпоративная социальная 
ответственность 
(Corporate social responsibility)
Обязательство организаций как частно-

го, так и государственного сектора вносить 
свой вклад в устойчивое развитие, взаимо-
действуя с работниками, их семьями, мест-
ным сообществом и обществом в целом для 
повышения качества жизни.

Коучинг (Coaching)
Коучинг представляет собой ориентиро-

ванное на решение определенной проблемы 
консультирование, как рядовых специали-
стов, так и руководителей. Целью коучин-
га является развитие отношений в органи-
зации и лидерских качеств работников, в 
частности, адаптация к изменению внешней 
среды. Коучинг служит, в первую очередь, 
достижению собственных целей личност-
ного развития. При этом акцент делается на 
саморефлексию и самосознание.

Краудфандинг (Crowdfunding)
Практика финансирования проекта или 

организации путем привлечения денег от 
большого числа людей, каждый из которых 
вносит относительно небольшую сумму, 
обычно через Интернет.

Критический фактор успеха 
(Critical success factor)
Термин связан с первоначальными усло-

виями, которые должны быть выполнены 
для достижения намеченной стратегической 
цели. Критические факторы успеха отража-
ют ключевые виды деятельности или резуль-
таты, характеризующие достижение успеха 
организации.

Культура лидерства 
(Leadership culture)
Руководители играют важную роль в по-

строении организационной культуры, гото-
вой к инновациям. Поощряя взаимное до-
верие и открытость, они могут выступать 
в качестве тренеров и наставников для ра-

ботников и служить образцом для подража-
ния. Такой подход вызывает доверие к ли-
деру, а также формирует приверженность к 
миссии, видению и стратегическим целям 
организации.

Культура, ориентированная 
на инновации 
(Innovation-driven culture)
В публичном секторе культура, ориен-

тированная на инновации, характеризует-
ся рядом ценных качеств, таких как: личная 
ответственность, последовательная ориента-
ция на потребителя, открытость, сомнение 
в эффективности старых моделей работы, 
многообразие, взаимное уважение, ориен-
тация на достижения и др. В этом контексте 
межорганизационное сотрудничество может 
открыть новые перспективы и иницииро-
вать важные процессы обучения. Лидерство 
играет ключевую роль в организации при 
построении культуры, ориентированной на 
инновации.

Л
Лидерство (Leadership)
Это путь, следуя которому лидеры раз-

вивают видение организации и способству-
ют достижению ее миссии, культивируют 
ценности, необходимые для успеха в долго-
срочном периоде, участвуют в разработке, 
внедрении и пересмотре системы управле-
ния, уделяют внимание изменениям и ин-
новациям и ведут за собой личным при-
мером.

Лидерство на собственном примере 
(Leading by example)
Лидерство играет важную роль в транс-

формации организационной культуры. 
Руководители могут продемонстрировать 
свою личную готовность к изменениям, по-
давая личный пример и формируя армию 
последователей. Обучение культурным из-
менениям, тренинги по лидерству должны 
содержать в себе такие принципы, как чест-
ность, осмысленность, уважение, участие, 
инновации, расширение прав и возможно-
стей, точность, ответственность, готовность 
к изменениям и т. д.
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Лидеры (Leaders)
Традиционно под термином «лидер» 

подразумевают людей, которые несут от-
ветственность за организацию. Этот тер-
мин может также применяться к тем людям, 
которые благодаря своим компетенциям в 
определенной области признаются приме-
рами для подражания.

Лин-методология / бережливое  
производство 
(Lean methodology)
Бережливые лин-технологии характе-

ризуются последовательной ориентацией 
на потребителя и принятием мер по сниже-
нию затрат. Непосредственно бережливое 
управление направлено на разработку про-
цессно-ориентированного корпоративного 
управления с максимально возможной эф-
фективностью и прозрачно определенными 
процессами. Обязанности и каналы комму-
никации должны быть логично спроектиро-
ваны, а двумя наиболее важными аспектами 
подхода бережливого управления являются 
ориентация на клиента и снижение затрат. 
Эти точки приложения могут касаться как 
внутренних, так и межорганизационных про-
цессов и структур.

Лучшая / хорошая / вдохновляющая 
практика (Best/good/inspiring practice)
Эти понятия включают в себя лучшие 

практики использования, лучшие методы и 
подходы, которые приводят к исключитель-
но хорошим результатам. Лучшая практика 
иногда обозначает инновационные или ин-
тересные методы ведения бизнеса, разрабо-
танные с использованием бенчмаркинга. Как 
и в случае проведения бенчмаркинга, умест-
нее все же говорить о «хорошей» или «вдох-
новляющей практике», поскольку нельзя 
быть полностью уверенным в том, что не 
существует практики еще лучше.

Люди (People)
Люди — это работники организации, 

включая тех, кто работает в формате пол-
ной, частичной или временной занятости.

М
Менеджмент / руководство 
(Management) 
В организациях публичной сферы менед-

жмент подразумевает руководство (напри-
мер, руководитель департамента, сити-ме-
неджер). Кроме того, руководством обычно 
называют людей, которые исполняют руко-
водящую функцию и обладают необходимы-
ми управленческими навыками. Типичными 
функциями и задачами менеджмента явля-
ются планирование, организация, лидерство 
и контроль исполнения. В отличие от лидер-
ства менеджмент заключен в структурные 
рамки управления организацией (например, 
планирование, постановка и выполнение це-
лей, контроль результатов, распределение 
ресурсов и т. д.), в то время как лидерство 
сфокусировано на личностном воздействии 
на людей.

Миссия / формулировка миссии 
(Mission / mission statement)
Миссия объясняет основное предназна-

чение организации, то, каких достижений 
от нее ждут заинтересованные стороны, и 
почему организация существует. Миссия ор-
ганизации публичного сектора вытекает из 
государственной политики и/или ее устава. 
Конечные цели, которые организация ста-
вит перед собой в контексте своей миссии, 
сформулированы в ее видении. Миссия — 
это письменная декларация, которая остает-
ся неизменной в течение длительного време-
ни и определяет следующее:
 В чем заключается назначение органи-

зации?
 Какие продукты и услуги предоставляет 

организация?
 Кто является ее основным клиентом?
 Каковы ценности организации?

Многообразие (Diversity)
Многообразие связано с различиями. 

Различия могут быть в ценностях, отноше-
ниях, культуре, философии или религиоз-
ных убеждениях, знаниях, навыках, опыте 
и образе жизни между группами или от-
дельными лицами внутри группы. Различия 
также могут быть связаны с полом, нацио-

нальным или этническим происхождением, 
инвалидностью или возрастом. В государ-
ственном управлении многообразной ор-
ганизацией считается та, которая отражает 
общество и способна работать с различны-
ми потребностями клиентов и заинтересо-
ванных сторон.

Мозговой штурм (Brainstorming)
Инструмент командной работы для гене-

рации идей за короткий промежуток време-
ни. Самое важное условие проведения моз-
гового штурма — избегать любой критики на 
этапе предложения идей.

Н
Наделение полномочиями 
(Empowerment)
Процесс, в рамках которого отдельному 

человеку или группе людей предоставляет-
ся расширение полномочий по принятию 
решений. Расширение полномочий может 
применяться к гражданам или работникам 
методом вовлечения человека/группы, пре-
доставляя автономию в своих действиях/
решениях.

Наставничество (Mentoring)
Форма развития работников, при ко-

торой доверенный человек (наставник) 
предлагает свои знания другому человеку 
(ученику), дает рекомендации, поощряет и 
поддерживает. Цель наставничества — спо-
собствовать обучению и развитию персо-
нала, а также помогать людям в раскрытии 
своего потенциала. Концепция наставни-
чества также позволяет новым работникам 
найти свою роль, нужные контакты и т. д., 
все это позволяет обеспечить адаптацию 
к новой рабочей среде.

О
Обзоры расходов (Spending reviews)
Структурированные, обязательные про-

цессы проверки, которые нужны для выявле-
ния, каким образом происходит исполнение 
задач в государственном управлении. Итоги 
этой деятельности можно использовать в це-
лях повышения эффективности и результа-

тивности предоставления государственных 
услуг. Обзоры расходов могут помочь пу-
бличным организациям лучше понять свои 
расходы и обнаружить резервы эффективно-
сти. Обзоры представляют собой детальные 
отчеты по оценке конкретных областей рас-
ходов с целью повышения эффективности и 
при необходимости дают возможность осу-
ществить перераспределение ресурсов там, 
где это необходимо.

Обучение (Learning)
Приобретение знаний и получение ин-

формации, которая может привести к 
улучшению или изменению. Примерами 
обучающей деятельности в организации яв-
ляются: бенчлернинг/бенчмаркинг, внутрен-
няя и внешняя оценка или аудит, изучение 
лучших практик. Примеры индивидуально-
го обучения включают в себя обучение на-
выкам и их развитие.
 Среда обучения — в профессиональ-

ном сообществе это место, где проходит 
обу чение в форме приобретения навы-
ков, обмена опытом и знаниями, а также 
в форме диалогов о лучших практиках.

 Ориентированная на обучение орга-
низация — это организация, в которой 
люди постоянно расширяют свои воз-
можности, что помогает им достигать 
желаемых результатов. В ориентиро-
ванной на обучение организации поощ-
ряется широкое мышление, свободный 
обмен мнениями, когда люди постоянно 
учатся в контексте всей организации.

 Обучение на рабочем месте — одна из 
форм обучения, когда более опытный 
коллега, руководитель или менеджер 
показывает или объясняет сотруднику 
вещи, связанные с его работой, при этом 
важную роль выполняет наставничество 
и обратная связь. Коучинг, ротация и 
участие в специальных проектах — все 
это формы обучения на рабочем месте.

Общий регламент по защите данных 
Европейского союза, GDPR 
(General Data Protection Regulation  
of the European Union) 
GDPR вступил в силу в 2018 году. 

Регламент разработан с целью изменений за-
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конодательства в сфере защиты персональной 
информации. Общий регламент по защите 
данных задает новые рамки в европейском 
законодательстве в сфере защиты данных.

Опрос (Survey)
Опросы используют для получения дан-

ных от отдельных лиц или групп людей об 
их мнении, отношении или знании. Обычно 
к участию в опросах приглашается часть об-
следуемого населения, обеспечивающая до-
стоверность результатов.

Организационная культура 
(Organisational culture)
Совокупность моделей поведения, этиче-

ских норм и ценностей, которые передают-
ся, разделяются и укрепляются работника-
ми организации. Организационная культура 
формируется под влиянием национальных 
традиций, правовых и социально-полити-
ческих систем и норм.

Организационная структура 
(Organisational structure)
Способ иерархического устройства орга-

низации, например, создание подразделений 
в организации может проходить по прин-
ципу областей работы или исходить из воз-
ложенных на подразделение функций, или 
опираться на коммуникационное взаимо-
действие между руководством и работника-
ми, кроме того, организационная структура 
может зависеть от принятого в организации 
способа разделения задач и обязанностей 
в целом.

Организация публичного сектора / 
орган государственного управления  
(Public service organisation / public 
administration)
Организация публичного сектора — 

это любой институт, учреждение или си-
стема, обеспечивающие реализацию госу-
дарственной политики, контролируемые 
органом управления (национальным, фе-
деральным, региональным или муници-
пальным). Это понятие также включает 
в себя организации, деятельность которых 
нельзя строго рассматривать как оказание 
услуг, например, организации, занимаю-

щиеся разработкой политики и правопри-
менением.

Открытые данные (Open data)
Тип данных, который может свободно 

и повторно использоваться, а также может 
распространяться кем угодно. Часто при ис-
пользовании открытых данных ставится ус-
ловие, что необходимо указывать ссылку на 
оригинальный источник. Помимо юриди-
ческой открытости, такие данные предпо-
лагают техническую открытость, которая 
заключается в том, что данные должны хра-
ниться в машиночитаемых форматах, на-
пример, формат PDF не удовлетворяет это-
му требованию.

Открытый исходный код (Open source) 
Понятие открытый исходный код отно-

сится к любому программному обеспечению, 
исходный код которого общедоступен и мо-
жет быть изменен по желанию пользовате-
ля или разработчика. Программное обеспе-
чение с открытым исходным кодом часто 
разрабатывается публичным сообществом 
и является бесплатным.

Отчет о самооценке (Consensus or self-
assessment report)

Отчет, в котором сведены результаты 
самооценки по CAF, включающий описа-
ние сильных сторон организации и обла-
стей для улучшения. Он также может до-
полнительно содержать предложения по 
улучшению по некоторым ключевым про-
ектам.

Оценка (Evaluation)
Оценка заключается в определении того, 

принесли ли предпринятые действия жела-
емый эффект, и могли бы другие действия 
обеспечить лучший результат при меньших 
затратах.

Оценка / оценка результативности / 
оценочное интервью  
(Appraisal/performance appraisal/
performance interviews)
Оценку результативности следует рас-

сматривать в управленческом контексте. Как 

правило, система управления организацией 
содержит оценку результативности отдель-
ных сотрудников. Эта практика помогает 
отслеживать деятельность как организации 
целиком, так и ее отдельных подразделений, 
объединяя отдельные результаты на различ-
ных управленческих уровнях. Оценочное 
интервью между отдельным работником и 
его непосредственным руководителем явля-
ется наиболее распространенным методом 
оценки. Во время интервью, помимо оцен-
ки результативности, могут быть затрону-
ты другие аспекты работы, включая опре-
деление уровня профессиональных знаний 
и компетенций, исходя из которых можно 
понять потребности работника в обучении. 
Согласно подходу TQM цикл непрерывных 
улучшений PDCA действует на уровне каж-
дого работника: планируй работу на пред-
стоящий год (Plan), выполняй работу (Do), 
проверяй свои результаты в ходе оценочного 
интервью (Check), а в случае необходимости 
корректируй цели, средства и компетенции 
на следующий год (Act). Существует не-
сколько способов повысить объективность 
оценки результативности:
 Восходящая оценка, в ходе которой ря-

довые работники оценивают своих не-
посредственных руководителей.

 Оценка «360 градусов», в ходе которой 
управленческий персонал оценивается с 
различных сторон: со стороны вышесто-
ящего руководства, своих коллег, парт-
неров и потребителей.

Оценочное интервью/диалог 
(Performance dialogue/interview)
Структурированный ежегодный диалог 

между руководителями и линейными со-
трудниками по вопросам личной эффек-
тивности и результативности. В результате 
этого диалога готовится отчет, отражаю-
щий результаты работы за прошедший год, 
а также достигается общее соглашение о не-
обходимых мерах по дальнейшему разви-
тию: освоение новых видов деятельности, 
дальнейшее обучение и т. д. (см. также 
«Оценка / оценка результативности / оце-
ночное интервью»).

П
Партнерство (Partnership)
Сотрудничество с другими коммерче-

скими и некоммерческими организациями, 
нацеленное на достижение общих целей. 
Партнерство создает дополнительную полез-
ность для организации и ее потребителей / 
заинтересованных сторон. Для определения 
форм и правил партнерских отношений мо-
гут быть заключены соответствующие со-
глашения.

План действий (Action Plan)
Документ, который представляет собой 

список задач, распределение обязанностей, 
цели и сроки реализации проекта, необхо-
димые ресурсы (людские, финансовые и др.).

Подотчетность (Accountability)
Обязательство отвечать за полномочия, 

которые были возложены и утверждены. 
Подотчетность предполагает информирова-
ние об использовании доверенных ресурсов. 
Люди, которые принимают на себя такую 
форму ответственности, обязаны сообщать 
об операциях с ресурсами, находящимися 
под их управлением, отвечать на соответ-
ствующие вопросы тех, на кого возложена 
функция контроля.

Политика жизненного цикла 
(Life cycle policy)
Государственные здания обычно исполь-

зуются в течение долгого времени. Вот по-
чему изучение жизненного цикла от строи-
тельства до сноса может дать информацию 
о реальном качестве здания. Все фазы жизни 
здания должны быть проанализированы и 
оптимизированы с точки зрения различных 
аспектов устойчивости. Цель состоит в обе-
спечении качественного функционирования 
здания с минимально возможным воздей-
ствием на окружающую среду (например, 
«зеленые» технологии строительства, ис-
пользование возобновляемых источников 
энергии, безопасное повторное использова-
ние технического оборудования, переработ-
ка и утилизация). Для реализации политики 
жизненного цикла необходима интегриро-
ванная система управления инфраструкту-
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рой организации, учитывающая коммерче-
ские, технические и экологические аспекты 
управления зданием.

Порядочность (Integrity)
Постоянное поддержание системы лич-

ных ценностей и личных идеалов как на сло-
вах, так и на деле. Чтобы гарантировать, что 
общественный имидж организации не по-
страдает, публичные учреждения должны 
следить за тем, чтобы их работники действо-
вали добросовестно. В связи с этим органи-
зации публичного сектора разрабатывают 
кодексы поведения для сотрудников, в том 
числе руководства к действию в определен-
ных ситуациях.

Правила (кодекс) поведения  
(Code of conduct)
Свод правил, руководящих принци-

пов или стандартов поведения для отдель-
ных лиц, профессиональных групп, команд 
или организаций. Правила поведения мо-
гут также применяться к конкретным видам 
деятельности, таким как аудит или бенч-
маркинг, кроме того, правила поведения 
применяются к этическим нормам.

Принцип единственного обращения 
(Once-only principle)
В разработке публичных услуг, ориенти-

рованных на гражданина и удовлетворение 
его потребностей, важную роль играет прин-
цип «единственного обращения», который 
предполагает, что гражданин может полу-
чить информацию, обратиться за услугой и 
получить результат в одном месте, используя 
одно приложение. В этом смысле принцип 
«единственного обращения» является про-
тивоположностью принципу «бюрократии», 
который накладывает дополнительные обя-
зательства на гражданина перед системой го-
сударственного управления.

Прозрачность (Transparency)
Прозрачность предполагает открытость, 

коммуникацию и подотчетность. Это образ-
ное расширение понятия, которое обычно 
используется в естественных науках: про-
зрачный объект предполагает, что его мож-
но увидеть насквозь. Прозрачные проце-

дуры предполагают открытые заседания, 
отчеты о раскрытии финансовой информа-
ции, наличие законодательства в области 
свободной информации, бюджетный ана-
лиз, аудит.

Производительность (Efficiency)
Производительность определяется че-

рез сопоставление достигнутого результата 
к вложенным ресурсам или затратам. Часто 
эффективность и производительность рас-
сматривают как тождественные понятия. 
Производительность может измеряться ме-
тодами, учитывающими либо вклад всех 
факторов производства (общая произво-
дительность всех факторов), либо учиты-
вающими вклад определенного фактора 
(производительность труда или произво-
дительность капитала).

Процедура (Procedure)
Подробное и четкое описание проведе-

ния определенного действия.

Процесс (Process) 
Последовательность взаимосвязанных 

действий, преобразующих входы в результа-
ты (выходы) и эффекты, добавляя ценность 
для потребителя на каждом этапе.

Процесс непрерывных улучшений 
(Continuous improvement process)
Это постоянное улучшение организации 

с точки зрения качества, сокращения затрат 
и времени. Как правило, обязательным ус-
ловием непрерывных улучшений является 
вовлечение в этот процесс всех заинтересо-
ванных сторон организации.

Процессная диаграмма/карта 
(Process diagram/map)
Графическое представление серии дей-

ствий, происходящих внутри процесса.

Публичная (государственная)  
политика 
(Public policy)
Официальный курс государственных ор-

ганов и должностных лиц, направленный 
на решение задач государственного значе-
ния. Публичная политика включает в себя 

действия (или бездействие) правительства, 
принятие (или непринятие) решений, что 
подразумевает выбор альтернативных ва-
риантов. Публичная политика представляет 
собой совокупность связанных по содержа-
нию решений, целей и действий, вовлечен-
ных в соответствующую политическую си-
стему сторон (муниципалитеты, органы 
власти на национальном, федеральном, ев-
ропейском уровнях).

Р
Результат/выход (Output)
Непосредственный произведенный про-

дукт или услуга. Стоит различать проме-
жуточный и конечный результат. Под про-
межуточным результатом подразумевают 
продукт, который одно подразделение орга-
низации производит для другого, конечным 
же результатом следует считать продукт или 
услугу, которая производится для внешнего 
потребителя.

Результативность (Performance)
Показатель достижений отдельного че-

ловека, команды, организации или процес-
са (см. также «Индикаторы/показатели»).

Реинжиниринг бизнес-процессов 
(Business process re-engineering, BPR)
Идея реинжиниринга бизнес-процес-

сов заключается в полном пересмотре суще-
ствующих бизнес-процессов, это позволяет 
сделать большой шаг вперед или даже осу-
ществить прорыв. После того как пересмо-
тренные бизнес-процессы будут внедрены, 
происходит возврат к поиску путей посте-
пенного и постоянного улучшения в целях 
оптимизации бизнес-процессов.

Ресурсы (Resources)
Ресурсы включают знания, труд, капитал, 

здания или технологии, которые организа-
ция использует для выполнения своих задач.

Робототехника (Robotics)
Робототехника и искусственный интел-

лект связаны с автоматизацией рутинной ра-
боты на основе цифровых технологий. Эти 
технологии могут быть особенно эффективно 

применены в следующих областях: информа-
ционные услуги, видеоаналитика, задачи на-
блюдения или фильтрации соответствующей 
информации из социальных сетей, оценка и 
обработка текстовых документов и т. д.

Ролевая модель (Role model)
Люди или организации, которые явля-

ются эталоном определенных поведенческих 
или социальных паттернов и служат приме-
ром для подражания и обучения других.

С
Сбалансированная система 
показателей 
(Balanced scorecard, BSC) 
BSC представляет собой совокупность 

количественных измерений, оцениваю-
щих, в какой степени организация реализу-
ет свою миссию и достигает стратегических 
целей. Эти измерения строятся вокруг че-
тырех стратегических зон, определяющих 
успех организации: обучение и развитие, 
внутренние процессы, клиенты и финансы. 
Индикаторы каждой из этих зон связаны 
друг с другом через причинно-следствен-
ную связь. Эти отношения основаны на ги-
потезах, которые должны постоянно кон-
тролироваться. Сбалансированная система 
показателей может быть полезна руковод-
ству в качестве инструмента коммуникации, 
который позволяет информировать сотруд-
ников и другие заинтересованные стороны о 
степени исполнения стратегического плана 
организации. Такая система показателей все 
чаще используется в государственном секто-
ре европейских стран. Следует отметить, что 
сбалансированная система показателей мо-
жет использоваться и в рамках оценки CAF.

Сверху-вниз (Top-down)
Поток информации и принятия реше-

ний внутри организации от верхних уровней 
к нижним. Является противоположностью 
понятия «снизу-вверх» (bottom-up).

Свидетельство/доказательство 
(Evidence) 
Информация, которая обосновывает 

утверждение или факт. Подход, основанный 
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на поиске свидетельств, считается важным 
для формирования достоверного решения, 
заключения или суждения.

Сервис-дизайн (Service design)
Деятельность по планированию и ор-

ганизации человеческих ресурсов, инфра-
структуре, коммуникационному и матери-
альному обеспечению процесса оказания 
услуг с целью повышения качества обслу-
живания и улучшения взаимодействия с по-
требителями.

Сети обучения и сотрудничества 
(Learning and collaboration networks)

Инициативы по созданию сетей обуче-
ния и сотрудничества могут быть как вну-
тренними, так и внешними. Такие инициа-
тивы объединяют работников для обмена 
ноу-хау, лучшими практиками, а также для 
генерации и разработки инновационных 
продуктов и услуг.

Сеть (Network)
Неформальная организация, которая 

объединяет людей или другие организации, 
может как иметь, так и не иметь формаль-
ную структуру управления. Организации, ко-
торые являются членами сети, должны раз-
делять общие ценности и интересы.

Снизу-вверх (Bottom-up)
Направление потока информации или 

исполнения решений характеризуют как 
«снизу-вверх» в том случае, если он идет от 
нижних уровней организации к ее верхним 
уровням. Противоположностью является по-
нятие «сверху-вниз» (top-down).

Совершенство (Excellence)
Совершенство означает выдающуюся 

практику управления организацией и до-
стижения наивысших результатов на осно-
ве фундаментальных концепций всеобщего 
управления качеством, сформулированных 
EFQM. К этим концепциям относятся: ори-
ентация на результат, фокус на потребите-
ля, лидерство и постоянство цели, управле-
ние на основе фактов, процессный подход, 
вовлечение людей, постоянное совершен-
ствование и инновации, взаимовыгодные 

партнерства и корпоративная социальная 
ответственность.

Совместная оценка (Co-Evaluation)
Граждане выражают свое мнение о ка-

честве публичной политики и полученных 
услугах.

Совместное принятие решений  
(Co-Decision)
Вовлечение граждан/потребителей в 

процессы принятия решений органов госу-
дарственного управления. Диапазон при-
меров варьируется от участия граждан в 
процедуре проектирования городской сре-
ды, подготовки инфраструктурных реше-
ний до принятия решений о государствен-
ных расходах.

Совместное проектирование 
(Co-Design)
Совместное проектирование являет-

ся важной деятельностью по вовлечению 
граждан/потребителей в улучшение про-
цессов предоставления публичных услуг. 
Примером совместного проектирования яв-
ляются семинары по инновациям, семина-
ры по дизайн-мышлению, системная работа 
по получению обратной связи от граждан/
потребителей, что приносит пользу для со-
вершенствования процесса оказания услуги.

Совместное производство  
(Co-Production)
Граждане вовлечены в цикл производ-

ства и/или доставки услуг, а также в оценку 
их качества.

Социальная ответственность 
(Social responsibility)
См. «Корпоративная социальная ответ-

ственность».

Социальные медиа (Social media)
Сетевые коммуникационные инструмен-

ты для создания, обмена и потребления ин-
формации. Они обладают следующими клю-
чевыми особенностями:
 люди взаимодействуют друг с другом;
 пользователи сами создают контент 

и профили;

 существует персонализация и личные 
учетные записи пользователей;

 есть кнопка «нравится», подписчики, 
комментарии и рейтинги;

 социальными сетями управляют гло-
бальные компании, которые ориенти-
рованы на получение прибыли.

Наиболее важные платформы социаль-
ных сетей, которые используются организа-
циями публичного сектора: Facebook, Twitter, 
YouTube, LinkedIn и Instagram. Организации 
публичного сектора должны учитывать ри-
ски, связанные с конфиденциальностью дан-
ных при общении через каналы социальных 
медиа с гражданами и другими заинтересо-
ванными сторонами, а также руководство-
ваться положениями Общего регламента по 
защите данных GDPR.

Срок (Term)
Период времени, в который предполага-

ется достижение результата.
 Краткосрочный период: менее одного 

года.
 Среднесрочный период: от одного года 

до пяти лет.
 Долгосрочный период: более пяти лет.

Стратегия (Strategy)
Долгосрочный план мероприятий с уче-

том их приоритета, который направлен на 
достижение основной или общей цели, а так-
же на реализацию миссии.

У
Управление жалобами 
(Complaints management)
Систематическое рассмотрение жалоб от 

потребителей. Управление жалобами ставит 
себе целью оптимизировать взаимоотноше-
ния с гражданами/потребителями и гаран-
тировать надлежащее качество рассмотре-
ния жалоб.

Управление знаниями  
(Knowledge management)
Явное и систематическое управление 

жизненно важными знаниями, а также про-
цессами, связанными с созданием знаний, их 

организацией, распространением и приме-
нением. Важно отметить, что знания вклю-
чают в себя как скрытые знания (которые 
содержатся в сознании людей), так и явные 
знания (зашифрованные и выраженные 
в виде информации в базах данных, доку-
ментах и т. д.). Хорошая программа рабо-
ты со знаниями будет касаться процессов 
развития и передачи знаний в этих двух ос-
новных формах. Наиболее важные знания 
в большинстве организаций часто связаны 
с потребителями, процессами, продуктами 
и услугами, работниками, прошлым опы-
том или другими областями деятельности 
организации, отношениями, активами, из-
мерением и управлением интеллектуальным 
капиталом. В управлении знаниями исполь-
зуется широкий спектр практик и процессов. 
Наиболее распространенные из них: созда-
ние и поиск знаний, обмен и обучение (со-
общества практиков), организация знаний 
и управление ими.

Управление изменениями  
(Change management)
Введение необходимых изменений в ор-

ганизации посредством реализации про-
грамм модернизации и реформирования, 
контроль динамики изменений путем пла-
нирования, реализации и поддержки из-
менений. Эффективное управление из-
менениями требует сильного лидерства, 
прозрачной коммуникации и понятной струк-
туры. Следовательно, требуется сочетание 
различных инструментов и подходов для ре-
ализации усилий по внедрению изменений и 
достижению поставленных целей, например, 
таких инструментов, как управление проек-
тами, анализ инновационных циклов, назна-
чение амбасадоров изменений, бенчмаркинг 
и изучение лучших практик, внедрение пи-
лотных проектов, мониторинг, цикл PDCA.

Управление инфраструктурой 
(Facility management)
Управление зданиями и их технической 

инфраструктурой. Государственные здания и 
другая собственность, а также процессы, воз-
никающие при их эксплуатации, рассматри-
ваются в рамках концепции управления ин-
фраструктурой. Целью скоординированного 
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управления процессами является постоянное 
снижение эксплуатационных и управлен-
ческих расходов, повышение гибкости по-
стоянных затрат, обеспечение технической 
доступности оборудования, а также техни-
ческая поддержка или даже увеличение сто-
имости зданий и сооружений в долгосроч-
ном периоде.

Управление персоналом 
(Human resource management, HRM)
Управление, развитие и использование 

знаний, навыков и потенциала работников 
для реализации политики и стратегии, пла-
нирования и эффективного функционирова-
ния процессов в организации.

Управление результативностью 
(Performance management)
Интерактивная модель управления, в 

основе которой возможность соглашения 
между сторонами для поиска необходимого 
баланса между доступными ресурсами и ре-
зультатами, которые могут быть достигнуты 
с помощью имеющихся ресурсов. Основная 
идея управления результативностью в дея-
тельности организации — это достижение 
наилучшего баланса между ресурсами и це-
лями, с одной стороны, и эффективностью 
и качеством, с другой стороны, обеспечивая 
тем самым достижение желаемых результа-
тов наиболее экономичными методами.

Управление рисками  
(Risk management)
Практика заблаговременного выявле-

ния потенциальных рисков, их анализ и 
принятие мер по снижению или ограниче-
нию рисков.

Устойчивое развитие 
(Sustainability / sustainable development)

Развитие, которое обеспечивает удовлет-
ворение нынешних потребностей, не нанося 
при этом ущерба возможности удовлетво-
рить потребности будущих поколений.

Устойчивость (Resilience)
Способность организации системно со-

противляться внешним воздействиям, бес-
порядку и опасным изменениям. Различают 

проактивную форму устойчивости (гибкость) 
и ее реактивную форму (прочность). Именно 
поэтому устойчивые организационные струк-
туры характеризуются быстрой и  гибкой 
адаптивностью к воздействию извне.

Учет затрат (Cost accounting)
Учет затрат является важнейшей обла-

стью внутреннего учета, когда происходит 
регистрация затрат и распределение их по 
статьям бюджета, а также оценка, исходя из 
конкретных целей. Системы учета затрат по-
казывают, какие существуют затраты на ока-
зание публичных услуг. Результаты такого 
учета дают важные входные данные для си-
стем оценки результативности.

Ф
Формирование смысла (Sense making)
Концепция осмысления является клю-

чевой способностью лидера в совре-
менном сложном и динамичном мире. 
Формирование смыслов позволяет структу-
рировать неопределенность таким образом, 
чтобы эффективно действовать в изменя-
ющихся условиях. Придание смысла помо-
гает найти причины различных действий 
работников, определить конкретный вклад 
отдельного элемента в общий успех орга-
низации.

Ц
Цели/задачи 
(Objectives/goals/aims/targets)
С помощью целей формулируется желае-

мая картина, которая описывает результаты 
или эффекты, раскрывающие миссию орга-
низации. Цели могут быть:
 стратегическими, глобальными, на сред-

несрочную или долгосрочную перспек-
тиву; они указывают общее направление 
желаемой деятельности организации; 
в них описываются конечные результа-
ты или эффекты, которых организация 
хочет достичь;

 операционными, конкретизирующими 
стратегические цели, например, на уров-
не структурного подразделения органи-
зации; операционная цель может быть 

легко преобразована в набор меропри-
ятий и задач.

Цели SMART (SMART objectives)
Цели организации должны удовлетво-

рять критериям SMART:
 конкретные (Specific) — точно отражают 

желаемый результат;
 измеримые (Measurable) — имеют коли-

чественные показатели;
 достижимые (Achievable) — не излиш-

не амбициозны и соответствуют миссии 
организации;

 реалистичные (Realistic) — обеспечены 
необходимыми ресурсами;

 ограниченные во времени (Timed) — до-
стижимы в обозримый период.

Цели устойчивого развития 
(Sustainable development goals, SDGs)
Организацией объединенных наций 

(ООН) утверждены 17 целей устойчивого 
развития, которые направлены на обеспе-
чение устойчивого экономического роста, 
социальное развитие и защиту окружающей 
среды. Ключевые аспекты этих целей вклю-
чают в себя ускорение экономики, сокра-
щение различий в уровне жизни, создание 
равных возможностей, а также управление 
природными ресурсами, обеспечивающее 
сохранение и устойчивость экосистемы. 

Ценность / общественная ценность 
(Value — public value)
Понятие «ценность» может включать 

денежный, социальный, культурный и мо-
ральный контекст. Моральные ценности 
считаются более или менее универсаль-
ными, а культурные ценности могут суще-
ственно отличаться как между организа-
циями, так и между странами. Культурные 
ценности внутри организации должны пе-
редаваться и разделяться работниками, 
а также должны быть связаны с миссией 
организации. Ценности в некоммерческих 
организациях и в организациях частно-
го сектора могут значительно отличаться. 
Общественная ценность предполагает, что 
общество извлекает ее из публичных (об-
щественных) услуг, это отличает ее от част-
ной ценности, которая распространяется на 

отдельных индивидов. Тем не менее, эта до-
бавленная ценность часто недооценивается 
и во многих случаях не воспринимается ни 
обществом, ни организацией, которая ее 
создает. Во время сильной нагрузки на го-
сударственный бюджет очень важно, чтобы 
общественная ценность от создаваемых пу-
бличных услуг была ощутима. Концепция 
«общественной ценности» используется как 
государственными, так и некоммерческими 
организациями, что позволяет придать про-
зрачности создаваемым ценностям и пользе 
для общества.

Цикл PDCA (PCDA cycle)
Цикл PDCA (или цикл Деминга) вклю-

чает четыре стадии, повторение которых по-
зволяет организации проводить непрерыв-
ные улучшения:
 Plan — Планируй (фаза планирования);
 Do — Делай (фаза реализации);
 Check — Проверяй (фаза контроля);
 Act — Воздействуй (фаза корректировки 

и адаптации).

Данный цикл подчеркивает, что програм-
мы по улучшению должны начинаться с тща-
тельного планирования, затем планы долж-
ны воплощаться в действия, которые, в свою 
очередь, подвергаются контролю, по резуль-
татам которого проводится корректиров-
ка и адаптация и начинается новая стадия 
планирования, замыкая цикл непрерывно-
го улучшения.

Цифровизация / цифровая  
трансформация 
(Digitalisation / digitisation / digital 
transformation)
В техническом смысле цифровизация — 

это процесс преобразования аналоговой ин-
формации в цифровые и машиночитаемые 
данные. В связи с быстрым развитием ком-
пьютерных технологий, цифровизация по-
средством Интернета и социальных сетей 
меняет общество, бизнес и методы оказа-
ния публичных услуг. Организации государ-
ственного сектора должны готовить своих 
работников к использованию возможностей 
цифровых технологий при решения теку-
щих задач или при поиске новых и более 
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эффективных способов предоставления ус-
луг. Ответом на вызовы цифровизации могут 
быть — разработка стратегии цифровизации, 
обучение, рекомендации по защите данных, 
введении должности специалиста по защите 
данных и т. д. Компетенции в области циф-
ровых технологий заключаются в уверенном 
и критическом использовании полного спек-
тра цифровых технологий для получения ин-
формации, коммуникации и решении теку-
щих задач. Инновации в области цифровой 
трансформации заключаются в процессе вне-
дрения цифровых инструментов и методов. 
Чаще всего это нужно тем организациям, 
у которых основная деятельность не постро-
ена на цифровых технологиях, либо для тех 
организаций, которые не успели за темпами 
развития цифровых технологий. Практика 
цифровой трансформации в публичном сек-
торе также должна учитывать общественные 
цели и включать дополнительные факторы, 
связанные с владением и хранением публич-
ных данных (особенно касающиеся иден-
тификации), гарантировать безопасность и 
конфиденциальность данных, обеспечивать 
всеобщую доступность цифровых сервисов 
и высокий уровень цифровой грамотности.

Э
Электронное обучение (E-learning)
Все формы обучения, в которых элек-

тронные или цифровые носители использу-
ются для представления и распространения 
учебных материалов и/или обеспечивают 
поддержку электронной коммуникации.

Электронное правительство 
(E-government)
Один из элементов цифровизации, под 

которым подразумевают использование ин-
формационных и коммуникационных техно-
логий (ИКТ) в государственном управлении. 
В сочетании с организационными изменени-
ями и накоплением новых цифровых навы-
ков, электронное правительство помогает 
улучшить публичные услуги и демократиче-
ские процессы, а также усиливает поддерж-
ку государственной политики. Электронное 
правительство рассматривается как средство 
достижения лучшего и более эффективного 

управления. Внедрение концепции электрон-
ного правительства может улучшить разра-
ботку и реализацию государственной поли-
тики, а также помочь публичному сектору 
справиться с взаимоисключающими требо-
ваниями — предоставлять больше услуг с 
лучшим уровнем обслуживания, затрачивая 
меньше ресурсов.

Электронные инструменты (E-tools)
Под электронными инструментами под-

разумеваются компьютер или веб-сервис, 
которые упрощают задачу, позволяют ре-
шать ее быстрее и эффективнее.

Этика (Ethics)
Этикой на публичной службе можно на-

звать общие ценности и нормы, которыми 
руководствуются  служащие при исполне-
нии своих обязанностей. Моральный харак-
тер этих ценностей/норм (опубликованных 
или не прописанных на бумаге), отражает, 
какое поведение считается правильным, не-
правильным, хорошим или неприемлемым. 
В то время как ценности выполняют роль 
моральных принципов, нормы указывают на 
то, что является правильным в данной ситу-
ации с юридической точки зрения.

Эффект (Outcome)
Влияние, которое оказывают результа-

ты (output) деятельности организации на 
заинтересованные стороны или общество 
в целом. 

Эффективность (Effectiveness)
Соотношение достигнутых результатов 

и эффектов поставленным целям и затра-
ченным ресурсам.

ПРИЛОЖЕНИЕ:  
Критерии CAF 2013 и CAF 2020

ВОЗМОЖНОСТИ

CAF 2013 CAF 2020

КРИТЕРИЙ 1  ЛИДЕРСТВО КРИТЕРИЙ 1  ЛИДЕРСТВО

1 1  Направлять организацию с помощью разви-
тия миссии, видения и ценностей

1 1  Лидеры определяют направление орга-
низации через развитие ее миссии, видения 
и ценностей

1 2  Управлять организацией, ее результатами 
и непрерывным улучшением

1 2  Лидеры управляют организацией, ее 
результатами и непрерывным совершенствова-
нием

1 3  Мотивировать и поддерживать персонал, 
вести за собой личным примером

1 3  Лидеры организации личным примером во-
одушевляют, мотивируют и поддерживают людей 

1 4  Выстраивать эффективные отношения 
с политической властью и другими заинтересо-
ванными сторонами

1 4  Лидеры организации выстраивают эф-
фективные отношения с политической властью 
и другими заинтересованными сторонами

КРИТЕРИЙ 2  СТРАТЕГИЯ И ПЛАНИРОВАНИЕ КРИТЕРИЙ 2  СТРАТЕГИЯ И ПЛАНИРОВАНИЕ

2 1  Собирать информацию о текущих и будущих 
потребностях заинтересованных сторон наряду 
с необходимой информацией для принятия 
управленческих решений

2 1  В организации определяются потребности 
и ожидания заинтересованных сторон, условия 
внешней среды и собирается необходимая 
информация для принятия управленческих 
решений

2 2  Развивать стратегию и планирование 
с учетом собранной информации

2 2  Стратегии и планы организации разрабаты-
ваются на основе необходимой информации

2 3  Обсуждать и реализовывать стратегию 
и планы в масштабах всего учреждения, а также 
регулярно пересматривать их

2 3  Стратегии и планы организации обсуждают-
ся, реализуются, пересматриваются

2 4  Планировать, реализовывать и анализиро-
вать инновации и изменения

2 4  Управление изменениями и инновациями 
обеспечивает гибкость и устойчивость органи-
зации
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CAF 2013 CAF 2020

КРИТЕРИЙ 3  ПЕРСОНАЛ КРИТЕРИЙ 3  ЛЮДИ

3 1  Планировать, управлять и улучшать чело-
веческие ресурсы с учетом принятой стратегии 
и планов

3 1  Для успешной реализации стратегии 
организация улучшает человеческие ресурсы 
и эффективно управляет ими

3 2  Определять, развивать и использовать 
компетенции людей для достижения индивиду-
альных и организационных целей

3 2  Организация управляет компетенциями 
людей и развивает их профессионализм

3 3  Вовлекать персонал в рабочий процесс 
через развитие открытого диалога и делегиро-
вание полномочий, а также заботиться об их 
благополучии

3 3  Организация вовлекает людей, наделяет 
полномочиями и заботится об их благополучии

КРИТЕРИЙ 4  ПАРТНЕРСТВА И РЕСУРСЫ КРИТЕРИЙ 4  ПАРТНЕРСТВА И РЕСУРСЫ

4 1  Развивать и управлять партнерскими связя-
ми с заинтересованными организациями

4 1  Организация развивает отношения с парт-
нерами и способна управлять своими партнер-
ствами

4 2  Развивать и осуществлять партнерское вза-
имодействие с гражданами / потребителями

4 2  Организация сотрудничает с гражданами 
и организациями гражданского общества

4 3  Управлять финансами 4 3  Организация управляет своими финансами

4 4  Управлять информацией и знаниями
4 4  Организация управляет информацией 
и знаниями

4 5  Управлять технологиями 4 5  Организация управляет технологиями
4 6  Управлять имуществом 4 6  Организация управляет имуществом

КРИТЕРИЙ 5  ПРОЦЕССЫ КРИТЕРИЙ 5  ПРОЦЕССЫ

5 1  Определять, разрабатывать, управлять и 
улучшать процессы на регулярной основе, вов-
лекая заинтересованные стороны

5 1  Организация проектирует свои процессы 
и управляет ими с пользой для граждан/потре-
бителей

5 2  Развивать и предоставлять услуги и продук-
ты, ориентированные на граждан / потребите-
лей

5 2  Организация предоставляет продукты 
и услуги гражданам/потребителям, другим заин-
тересованным сторонам и обществу в целом

5 3  Координировать процессы внутри органи-
зации и взаимодействовать с другими органи-
зациями

5 3  Процессы внутри организации взаимо-
связаны и согласуются с процессами других 
организаций

РЕЗУЛЬТАТЫ

CAF 2013 CAF 2020

КРИТЕРИЙ 6  РЕЗУЛЬТАТЫ  
ДЛЯ ГРАЖДАН/ПОТРЕБИТЕЛЕЙ

КРИТЕРИЙ 6  РЕЗУЛЬТАТЫ  
ДЛЯ ГРАЖДАН/ПОТРЕБИТЕЛЕЙ

6 1  Показатели восприятия 6 1  Показатели восприятия

6 2  Показатели результативности 6 2  Показатели эффективности

КРИТЕРИЙ 7  РЕЗУЛЬТАТЫ ДЛЯ ПЕРСОНАЛА КРИТЕРИЙ 7  РЕЗУЛЬТАТЫ ДЛЯ ЛЮДЕЙ

7 1  Показатели восприятия 7 1  Показатели восприятия

7 2  Показатели результативности 7 2  Показатели эффективности

КРИТЕРИЙ 8  РЕЗУЛЬТАТЫ СОЦИАЛЬНОЙ 
ОТВЕТСТВЕННОСТИ

КРИТЕРИЙ 8  РЕЗУЛЬТАТЫ СОЦИАЛЬНОЙ  
ОТВЕТСТВЕННОСТИ

8 1  Показатели восприятия 8 1  Показатели восприятия

8 2  Показатели результативности 8 2  Показатели эффективности

КРИТЕРИЙ 9  КЛЮЧЕВЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ  
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

КРИТЕРИЙ 9  КЛЮЧЕВЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ  
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

9 1  Внешние результаты: произведенные про-
дукты / услуги и полученный эффект

9 1  Внешние результаты: произведенные про-
дукты / услуги и общественная ценность 

9 2  Внутренние результаты: уровень эффектив-
ности

9 2  Внутренние результаты: уровень эффектив-
ности

Для продвинутых пользователей модели, разработчики предлагают использовать  
новую визуализацию CAF, которая постепенно будет заменять традиционные  

девять прямоугольников
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