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Annotation
Introduction and purpose of the study. In Europe, the practice of introducing educational standards is a new 

step in the development of school physical education. In 2018, representatives of European countries with the par-
ticipation of the European Association of Physical Education created the European Framework for Quality Physical 
Education (EFQPE), which declares a standard-oriented approach to the physical education of students. And in 
this way, the criteria of compliance of schoolchildren with defined competencies in movement, social interaction, 
participation in physical activity, etc., based on the results of the study of the discipline «Physical Education», were 
proposed. Recommended standards are gradually being implemented in European countries. Obviously, we are 
talking about the beginning of the application of a standard-oriented approach to the physical education of various 
population groups and the development of sports. We consider the application of international quality standards 
in physical education and sports to territorial communities to be quite promising. The purpose of the study is to 
substantiate the need and prospects for the application of a number of international quality management standards to 
accelerate the revival of the field of physical culture and sports in rural united territorial communities in the post-war 
period using the example of the possibilities of the international quality standard ISO 9004:2009 «Management for 
the achievement of sustainable success of the organization. An approach based on quality management».

Material and methods. The study was conducted at Lesya Ukrainka Volyn National University. The methods of 
theoretical research are used, namely the study of legislative acts, summarization of literature data, materials from 
the Internet, as well as abstraction, analysis and synthesis, induction and deduction.

The results. It is shown that the core of the ISO 9004:2009 standard is the EFQM European model of excel-
lence, known for its effectiveness, for evaluating any organization. At the heart of the Model is the logic of TQM, 
which is essentially an extended cycle of PDCA: planning of results; development of approaches to achieve results; 
application of approaches; evaluation and review of the consequences of the implementation of approaches based 
on observations and analysis of the achieved results; implementation of improvements. In the presence of a certi-
fied service quality management system (QMS), the level of excellence in physical culture and sports services in 
communities can be significantly increased. As can be seen from the analysis of the content of one of the common 
standards of the CSM, namely the ISO 9004:2009 standard, its application and other similar ones significantly 
change the orientation, content and quality of the activities of physical culture and sports organizations. So far, the 
current standards establish quantitative indicators of coverage of the population of various ages, while the fact is 
that management processes should be normalized in the course of ensuring the quality of physical culture and sports 
services in united territorial communities. In this case, quantitative indicators of population coverage are only one 
of the ways of evaluating the activities of physical culture and sports organizations. And, as it was shown, far from 
being the main one.
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Conclusions. The topic of rapid post-war recovery of the field of physical culture and sports of rural united ter-
ritorial communities, as the most widespread in terms of quantity, is gaining relevance. Therefore, efforts to find 
effective and practice-tested mechanisms for improving the quality of management of physical culture and sports 
services in united territorial communities deserve considerable attention. The application of only quantitatively 
established standards, in fact, only standards of population coverage, does not ensure the quality of these services 
to the population. As an example, the international quality standard ISO 9004:2009 "Management for achieving 
sustainable success of the organization" was considered in the course of the study on the possibility and desirability 
of applying it to improving the management of the sphere of physical culture and sports of territorial communities. 
An approach based on quality management". It has been proven that the tools proposed for use in accordance with 
the content of this standard will be able to play a significant role in improving the state of physical culture and sports 
of united territorial communities. The activity of the physical culture and sports organization of the united territorial 
communities should be aimed at satisfying the interests of all interested parties: service users, suppliers of necessary 
resources, personnel (both physical culture and sports workers and support staff), representatives of the physical 
culture and sports community and the community residents as a whole. The physical culture and sports organiza-
tion must study, harmonize and satisfy the respective needs of all these parties, sharing with them the success of 
the achieved results. At the same time, it is necessary to keep in mind and take into account that often the wishes of 
different parties can not only differ, but also contradict each other. Resolving such contradictions is one of the main 
tasks in managing such an organization.

Key words: united rural territorial communities, the field of physical culture and sports, international standards 
of service quality management of the ISO 9000 series, quality management system.

Анотація
Вступ і мета дослідження. Розпочата в Європі практика впровадження освітніх стандартів є новим 

кроком розвитку шкільного фізичного виховання. У 2018 р. представниками європейських країн за участі 
Європейської асоціації фізичного виховання створено європейські рамки якісного фізичного виховання 
(EFQPE), які декларують стандарто-орієнтований підхід до фізичного виховання учнів. І в такий спосіб було 
запропоновано критерії відповідності школярів визначеним компетентностям у русі, соціальній взаємодії, 
участі у фізичній активності тощо за підсумками вивчення дисципліни «Фізичне виховання». Рекомендовані 
стандарти поступово впроваджуються в європейських країнах. Очевидно, мова йде про початок застосування 
стандарто-орієнтованого підходу до фізичного виховання різних груп населення і розвитку спорту. Вважаємо 
за цілком перспективне застосування у фізичному вихованні і спорті міжнародних стандартів якості і до 
територіальних громад. Мета дослідження – обґрунтувати потребу і перспективи застосування низки 
міжнародних стандартів управління якістю до прискорення відродження сфери фізичної культури і спорту 
в сільських об’єднаних територіальних громадах у повоєнний час на прикладі можливостей міжнародного 
стандарту якості ISO 9004:2009 «Менеджмент для досягнення сталого успіху організації. Підхід на основі 
менеджменту якості».

Матеріал і методи. Дослідження проводилось у Волинському національному університет імені Лесі 
Українки. Використані методи теоретичного дослідження, а саме вивчення законодавчих актів, узагальнення 
даних літератури, матеріалів з Інтернету, а також абстрагування, аналіз і синтез, індукція та дедукція.

Результати. Показано, що стрижнем стандарту ISO 9004:2009 є відома своєю ефективністю Європейська 
модель досконалості EFQM для оцінки будь-яких організацій. В основі Моделі знаходиться логіка TQM, що 
є по суті розширеним циклом PDCA: планування результатів; розробка підходів для досягнення результатів; 
застосування підходів; оцінка і перегляд наслідків реалізації підходів на основі спостережень і аналізу 
досягнутих результатів; впровадження удосконалень. При наявності сертифікованої системи менеджменту 
якості послуг (СМЯ) рівень досконалості фізкультурно-спортивних послуг у громадах  може дуже 
істотно підвищитись. Як видно з проведеного аналізу змісту одного з поширених стандартів СМЯ, а саме 
стандарту ISO 9004:2009, – застосування його та інших подібних, суттєво змінює спрямованість, зміст та 
якість діяльності фізкультурно-спортивних організацій. Допоки ж діючі стандарти встановлюють кількісні 
показники охоплення населення різного віку. А справа в тім, що мають бути внормовані процеси управління 
в ході забезпечення якості фізкультурно-спортивних послуг в ОТГ. У цьому випадку кількісні показники 
охоплення населення це лише один із способів оцінки діяльності фізкультурно-спортивних організацій. І, як 
було показано, далеко не головний.

Висновки. Актуальності набуває тема швидкого повоєнного відновлення сфери фізичної культури і 
спорту сільських об’єднаних територіальних громад як найбільш поширених кількісно. Відтак, на значну 
увагу заслуговують зусилля з пошуку ефективних і перевірених практикою механізмів вдосконалення 
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якості управління фізкультурно-спортивними послугами в ОТГ. Застосування самих лише встановлених 
кількісно стандартів, направду, усього лише нормативів охоплення населення, – не забезпечує якість цих 
послуг населенню. У якості прикладу на предмет можливості і бажаності застосування для вдосконалення 
управління сферою фізичної культури і спорту територіальних громад у ході дослідження розглянуто 
міжнародний стандарт якості ISO 9004:2009 «Менеджмент для досягнення сталого успіху організації. 
Підхід на основі менеджменту якості». Доведено, що ті інструменти, які пропонуються до застосування 
згідно змісту цього стандарту, зможуть відіграти суттєву роль у покращенні стану сфери фізичної культури 
і спорту об’єднаних територіальних громад. Діяльність фізкультурно-спортивної організації ОТГ має 
бути спрямована на задоволення інтересів усіх зацікавлених сторін: споживачів послуг, постачальників 
необхідних ресурсів, персоналу (як фізкультурно-спортивних працівників, так і допоміжного персоналу), 
представників фізкультурно-спортивної спільноти і в цілому мешканців громади. Фізкультурно-спортивна 
організація повинна вивчати, гармонізувати і задовольняти відповідні потреби усіх цих сторін, розділяючи з 
ними успіхи від досягнутих результатів. При цьому треба мати на увазі і враховувати, що часто побажання 
різних сторін можуть не тільки відрізнятися, але й суперечити одні одним. Розв'язання таких суперечностей 
і є одним з головних завдань при управлінні такою організацією.

Ключові слова: об’єднані сільські територіальні громади, сфера фізичної культури і спорту, міжнародні 
стандарти управління якістю послуг серії ISO 9000, система менеджменту якості.

Вступ. Перебіг російсько-
української війни дає усе нові і 
нові відомості про те, що у науко-
вому пізнанні вимог військово-
технічних досліджень і сучасній 
військовій практиці значна роль 
належить упровадженню нових 
зразків озброєння, військової тех-
ніки та застосування сучасних 
систем стандартизації та серти-
фікації [19]. Ідея впровадження 
існуючих міжнародних стандар-
тів управління якістю на даний 
час стосується також соціальної 
сфери як в Україні в цілому, так 
і об’єднаних територіальних гро-
мад, включаючи фізичну культу-
ру і спорт.

Н.В. Москаленко зі співавт. 
відмічає, що в Європі впрова-
дження освітніх стандартів є но-
вим кроком розвитку шкільного 
фізичного виховання. У 2018 р. 
представниками європейських 
країн за участі Європейської асо-
ціації фізичного виховання ство-
рено європейські рамки якісного 
фізичного виховання (EFQPE) 
[31], які декларують стандарто-
орієнтований підхід до фізичного 
виховання учнів. І в такий спосіб 
було запропоновано критерії від-
повідності школярів визначеним 
компетентностям у русі, соціаль-
ній взаємодії, участі у фізичній 
активності тощо за підсумками 
вивчення дисципліни «Фізичне 

виховання». Рекомендовані стан-
дарти поступово впроваджують-
ся в європейських країнах [17]. 
Очевидно, мова йде про початок 
застосування стандарто-орієнто-
ваного підходу до фізичного ви-
ховання різних груп населення 
і розвитку спорту. Вважаємо за 
цілком перспективне застосуван-
ня у фізичному вихованні і спорті 
міжнародних стандартів якості і 
до територіальних громад [22].

Більше того, у «Стратегії роз-
витку фізичної культури і спорту 
на період до 2028 року» вказано 
на потребу розроблення держав-
них стандартів у сфері фізичної 
культури і спорту з метою вста-
новлення норм і нормативів для 
надання послуг у сфері фізичної 
культури і спорту. А також на за-
провадження нових механізмів 
залучення населення до доступ-
них і високоякісних фізкультур-
но-оздоровчих послуг з ураху-
ванням специфіки видів рухової 
діяльності. На жаль, Державні 
соціальні стандарти визначені 
лише в частині соціальних нор-
мативів у сфері обслуговування 
закладами фізичної культури та 
спорту. А саме: перелік та обсяг 
безоплатних послуг, які нада-
ються населенню закладами фі-
зичної культури, спорту, а також 
дитячо-юнацькими спортивними 
школами, нормативи забезпечен-

ня населення закладами фізич-
ної культури та спорту. У той же 
час поза увагою як органів дер-
жавної влади, так і науковців до 
останнього часу залишалась тема 
обґрунтування потреби та доо-
працювання особливостей засто-
сування міжнародних стандартів 
якості серії ISO 9000 до вдоскона-
лення управління сферою фізич-
ної культури і спорту, включаючи 
місцевий рівень, де й відбувають-
ся фізкультурно-спортивні занят-
тя. І це попри те, що ще у травні 
2006 р. була прийнята Постанова 
Кабінету Міністрів України під 
назвою «Про затвердження Про-
грами запровадження системи 
управління якістю в органах ви-
конавчої влади» [23].    

Станом на 2021 р. нарахову-
валось 1469 територіальних гро-
мад (ОТГ), сформованих шля-
хом об'єднання сіл, селищ і міст, 
(в т. ч. 31 територіальна громада 
на непідконтрольній території в 
межах Донецької та Луганської 
областей). Основними ознаками 
територіальної громади є спіль-
на територія існування, наявність 
спільних інтересів населення міс-
цевого значення, тісна соціальна 
взаємодія членів громади в про-
цесі забезпечення цих інтересів, 
психологічна самоідентифікація 
кожного її члена з громадою, 
спільна комунальна власність, 
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сплачування комунальних подат-
ків тощо. Отже, територіальна 
громада – це жителі, об'єднані 
постійним проживанням у ме-
жах села, селища, міста, що є 
самостійними адміністративно-
територіальними одиницями, або 
добровільне об'єднання жителів 
кількох сіл, селищ, міст, що мають 
єдиний адміністративний центр 
(за Законом України «Про місцеве 
самоврядування»). Громада, адмі-
ністративним центром якої визна-
чено місто, є міською територі-
альною громадою; центром якої 
визначено селище міського типу;  
селищною, центром якої визначе-
но село, – сільською. Переважна 
більшість ОТГ об’єднує від 1 до 5 
і від 6 до 10 сіл – відповідно 27,7 
і 35,1% громад, до складу яких 
загалом увійшли 2980 сіл (32,2% 
загальної чисельності сіл, які 
об’єднані в ОТГ) [15].

Зазначимо, що у період до 
2020 р. в Україні створено юри-
дичну основу для стратегічного 
планування та фінансування ре-
гіонального розвитку. Реформа 
місцевого самоврядування та те-
риторіальної організації влади 
на засадах децентралізації, яка 
реалізувалась з 2015 р., створи-
ла нові можливості для розвитку 
нових об’єднаних територіальних 
громад, а система бюджетного 
вирівнювання створила кращу 
мотивацію для органів місцевого 
самоврядування територіальних 
громад і регіонів у стимулюванні 
місцевого та регіонального роз-
витку [15].

Скажемо також, що Міністер-
ством з питань реінтеграції тим-
часово окупованих територій  за-
тверджено оновлений перелік вже 
існуючих громад, розташованих 
у районах проведення воєнних 
(бойових) дій під час російсько-
української війни, або тих, які пе-
ребувають у тимчасовій окупації, 
оточенні (блокуванні). До перелі-
ку входили 329 громад з 9 облас-
тей: Донецької (66 громад), Хар-
ківської (56), Дніпропетровської 
(10), Луганської (37), Запорізької 

(62), Херсонської (49), Миколаїв-
ської (26), Сумської (19) і Черні-
гівської (4 громади) [18].

Зауважимо, що у процесі ви-
значення таких ОТГ діють три 
ключові критерії: тимчасова оку-
пація, оточення (блокування), 
активні бойові дії. Відновлення 
та розбудова територій областей, 
що постраждали внаслідок ро-
сійсько-української війни, потре-
буватиме нової довгострокової 
регіональної політики, яка, ви-
ходячи з європейської практики, 
повинна сприяти досягненню 
економічного зростання на основі 
нової структури економіки. У т. ч. 
у повоєнний час має бути визна-
чено стратегічне бачення шляхів 
структурної реабілітації та подо-
лання кризи старопромислового 
розвитку Донецької та Луганської 
областей з урахуванням майже по-
вністю знищеної інфраструктури, 
до гармонійної реінтеграції усіх 
окупованих і зруйнованих вій-
ною територій [2].

Нині на територіях, що по-
страждали внаслідок війни на 
півночі, сході та півдні України, 
спостерігається низка проблем: 
наявність зруйнованих виробни-
чих об’єктів та інфраструктур-
них мереж, включаючи спортивні 
споруди та матеріальну базу спор-
тивних організацій; зростання на-
вантаження на мережу об’єктів 
соціальної інфраструктури, фак-
тичне знищення будь-яких ознак 
і проявів, притаманних сфері фі-
зичної культури і спорту.

У контексті пошуку найбільш 
дієвих підходів до відродження, 
фактично з нуля, сфери фізичної 
культури і спорту цих сільських 
ОТГ, які мають менші можливос-
ті у порівнянні з міськими, нашу 
увагу привертають міжнарод-
ні стандарти управління якістю 
різноманітних послуг. Хоча по-
казники якості надання фізкуль-
турно-спортивних послуг вперше 
офіційно згадуються у наказі Мі-
ністерства молоді та спорту Укра-
їни від 28 березня 2013 р. № 1 
«Про затвердження Державного 

соціального стандарту у сфері фі-
зичної культури і спорту», а поря-
док виконання соціальних норм і 
нормативів у сфері фізичної куль-
тури і спорту визначені Законом 
України «Про державні соціальні 
стандарти та державні гарантії» 
[21]. Як видно зі змісту та спря-
мованості цього Державного со-
ціального стандарту, і у ньому 
йдеться, фактично, про норми і 
нормативи у сфері фізичної куль-
тури і спорту.

Натомість у дослідженнях 
Т.І. Дорофєєвої [3; 4; 5; 8; 9 та 
низці інших] привернута увага 
до існуючої потреби покращен-
ня сфери фізичної культури сіль-
ських територіальних громад на 
основі використання стандартів 
управління якістю відповідних 
послуг. Відсутність науково-об-
ґрунтованого, а згодом і  внормо-
ваного у правовому полі специ-
фічного підходу до організації і 
проведення фізичного виховання 
учнівської молоді та спортивно-
масової роботи з дорослим насе-
ленням ОТГ, неврахування дієвих 
механізмів забезпечення сучасно-
го матеріально-технічного стану 
власної спортивної бази громад 
в умовах відсутності сталої мо-
тивації дітей, підлітків і дорос-
лого до занять спортом створює 
передумови для надання в ОТГ 
фізкультурно-спортивних послуг 
низької якості. При цьому ані 
наявними передовими зразками 
існуючої практики, ані норматив-
но-правими актами не передбаче-
ні підходи до науково обґрунтова-
ного управління якістю надання 
фізкультурно-спортивних послуг 
різним категоріям мешканців 
ОТГ, внаслідок чого може від-
буватись скорочення їх обсягу, 
відбудеться суттєве відставання 
у такому важливому сегменті со-
ціальних послуг, якою є сфера фі-
зичної культури і спорту.

Важливо, що не лише тема, 
але й практика вдосконалення 
медичної допомоги населенню 
громад як важливого сегменту со-
ціальної сфери також застосовує 
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різні стандарти. У сучасній Укра-
їні державні соціальні нормати-
ви у сфері  охорони здоров’я ре-
гламентуються Законом України 
«Основи законодавства України 
про охорону здоров’я», а саме: 
перелік та обсяг гарантованого 
рівня медичної допомоги грома-
дянам у державних і комуналь-
них закладах охорони здоров’я; 
нормативи надання медичної до-
помоги, що включають обсяг діа-
гностичних, лікувальних і профі-
лактичних процедур; показники 
якості надання медичної допо-
моги; нормативи пільгового за-
безпечення окремих категорій на-
селення лікарськими засобами та 
іншими спеціальними засобами; 
нормативи забезпечення стаціо-
нарною медичною допомогою; 
нормативи забезпечення медика-
ментами державних і комуналь-
них закладів охорони здоров’я; 
норми санітарно-курортного за-
безпечення; нормативи забезпе-
чення харчуванням у державних 
і комунальних закладах охорони 
здоров’я (стаття 11) [21].

Законодавчо встановленими 
стандартами діяльності закладів 
охорони здоров’я в Україні ви-
ступають державні соціальні нор-
мативи та галузеві стандарти, які 
поширюються і на об’єднані те-
риторіальні громади. У сфері охо-
рони здоров’я державні соціальні 
нормативи визначаються Законом 
України «Про державні соціальні 
стандарти та державні соціальні 
гарантії» [21]; галузеві стандарти 
(стандарти медичної допомоги, 
клінічний протокол, табель мате-
ріально-технічного оснащення, 
лікарський формуляр) розробля-
ють і затверджують центральні 
органи виконавчої влади, що за-
безпечують формування держав-
ної політики у сфері охорони 
здоров’я.

У статті 14-1 Закону України 
«Основи законодавства України 
про охорону здоров’я» наведені 
чіткі визначення окремих галу-
зевих стандартів у сфері охорони 
здоров’я [20]:

1) стандарт медичної допомо-
ги (медичний стандарт) – сукуп-
ність норм, правил і нормативів, 
а також показники (індикатори) 
якості надання медичної допомо-
ги відповідного виду, які розроб-
ляються з урахуванням сучасного 
рівня розвитку медичної науки і 
практики;

2) клінічний протокол – уні-
фікований документ, який ви-
значає вимоги до діагностичних, 
лікувальних, профілактичних і 
реабілітаційних методів надання 
медичної допомоги та їх послі-
довність;

3) табель матеріально-техніч-
ного оснащення – документ, що 
визначає мінімальний перелік 
обладнання, устаткування та за-
собів, необхідних для оснащення 
конкретного типу закладу охо-
рони здоров’я, його підрозділу, 
а також для забезпечення діяль-
ності фізичних осіб – підприєм-
ців, що провадять господарську 
діяльність з медичної практики за 
певною спеціальністю (спеціаль-
ностями);

4) лікарський формуляр – пе-
релік зареєстрованих в Україні 
лікарських засобів, що включає 
ліки з доведеною ефективністю, 
допустимим рівнем безпеки, ви-
користання яких є економічно 
прийнятним [20].

Перелік галузевих стандартів 
у сфері охорони здоров’я допо-
внюють також інші норми, пра-
вила й нормативи, передбачені 
законами, які регулюють діяль-
ність у сфері охорони здоров’я в 
Україні. Для усіх закладів охоро-
ни здоров’я, у т. ч. підприємців – 
фізичних осіб, які провадять гос-
подарську діяльність з медичної 
практики, є обов’язковим додер-
жання цих стандартів, клінічних 
протоколів, табелів матеріально-
технічного оснащення.

Діяльність державних і ко-
мунальних закладів охорони 
здоров’я (згідно статті 8 Закону 
[20]) структурована за специфі-
кою надання медичної допомоги 
на: екстрену медичну допомогу; 

первинну медичну допомогу; вто-
ринну (спеціалізовану) медичну 
допомогу; третинну (високоспе-
ціалізовану) медичну допомогу; 
паліативну допомогу. Але, як у 
випадку сфери фізичної культури 
і спорту, сфера охорони здоров’я 
лише починає звертатись до за-
стосування міжнародних стан-
дартів управління якістю (послуг) 
ISO серії 9000 [26; 27]. 

Мета дослідження – обґрун-
тувати потребу і перспективи за-
стосування низки міжнародних 
стандартів управління якістю до 
прискорення відродження сфери 
фізичної культури і спорту в сіль-
ських об’єднаних територіальних 
громадах у повоєнний час на при-
кладі можливостей міжнародного 
стандарту якості ISO 9004:2009 
«Менеджмент для досягнення 
сталого успіху організації. Підхід 
на основі менеджменту якості».

Матеріал і методи. До-
слідження проводилось у Во-
линському національному уні-
верситет імені Лесі Українки. 
Використані методи теоретично-
го дослідження, а саме: вивчення 
законодавчих актів, узагальнення 
даних літератури, матеріалів з Ін-
тернету, а також абстрагування, 
аналіз і синтез, індукція та дедук-
ція.

Результати дослідження. У 
більш широкому аспекті, мову 
потрібно вести про застосування 
проєктного менеджменту [25] до 
вдосконалення різних секторів 
соціальної сфери ОТГ, у т.ч., до 
сфери фізичної культури і спор-
ту. У сучасному розумінні проєкт 
– це те, що змінює світ: науко-
во-дослідна діяльність, при якій 
отримують нові фундаментальні 
та прикладні знання, забезпе-
чує створення нової організації, 
розроблення нової технології та 
зразки техніки, розвиток регіону 
тощо. Проєкт являє собою уявну 
модель, реалізація якої на прак-
тиці призводить до створення 
зміненої соціальної конструкції. 
По-цьому конструювання – це 
втілення проєкту в соціальну ре-
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альність. Проєктування ж перед-
бачає: структурно-функціональне 
моделювання об'єкта (або про-
цесу), просторове, тимчасове, 
операціонально-діяльнісне, ін-
ституційне, організаційне про-
єктування [28, с. 13]. Розробка та 
впровадження соціальних проєк-
тів в ОТГ вимагає від замовника 
і розробників спеціальних та між-
дисциплінарних знань, а саме: 
вивчення соціально-економічних 
і культурних особливостей тери-
торіальної громади, об’єктивного 
техніко-економічного обґрунту-
вання доцільності проєктного рі-
шення тощо.

Серед низки існуючих між-
народних стандартів управління 
якістю послуг, застосування яких 
не лише можливе, але й вкрай ба-
жане для відновлення і покращен-
ня стану сфери фізичної культури 
і спорту в сільських та усіх інших 
ОТГ у повоєнний час, звертає на 
себе увагу стандарт 9004:2009. 
Основна частина стандарту ISO 
9004:2009 починається з розділу, 
в якому даються вказівки, як здій-
снювати менеджмент організації, 
спрямований на стійкий успіх. 
Також містяться настанови щодо 
розробки та розгортання страте-
гії; фінансових ресурсів; знань, 
інформації і застосованих техно-
логій; самооцінки і бенчмаркінгу 
(це процес пошуку стандартної 
чи еталонної і найбільш ефек-
тивної організації, тобто умовної 
організації-конкурента для порів-
няння із власною діяльністю та 
переймання вдалих методів робо-
ти подібної успішної організації); 
інновацій, висновків з отриманих 
уроків попередніх дій і т. д. [1]. В 
іншій частині стандарту пропону-
ється загальний підхід на основі 
процесної моделі і циклі PDCA. 
Зауважимо, що PDCA – це модель 
безперервного поліпшення про-
цесів, удосконалення продукту, 
послуг і виробничих процесів, 
служить для виявлення причин 
недоліків і підтримки всього про-
цесу в організації і до усунення 
встановлених «дефектів». Цикл 

управління PDCA складається з 
чотирьох дій (plan, do, check, act), 
за допомогою якого вносять зміни 
або вирішують проблеми, що ви-
никають, іноді в кілька ітерацій.

Стрижень стандарту ISO 
9004:2009 – Європейська модель 
досконалості EFQM для оцінки 
організацій. Модель досконалості 
Європейського фонду управління 
якістю (англ. EFQM Excellence 
Model) – це практичний інстру-
мент, який допомагає будь-яким 
організаціям встановити цілісну 
систему управління, вимірюючи, 
де саме вони знаходяться на шля-
ху до ділової досконалості, допо-
магаючи їм зрозуміти прогалини 
в діяльності, і потім, стимулюючи 
необхідні рішення для досягнен-
ня успіху. В основі Моделі зна-
ходиться логіка TQM, що є по 
суті розширеним циклом PDCA: 
планування результатів; розробка 
підходів для досягнення результа-
тів; застосування підходів; оцін-
ка і перегляд наслідків реалізації 
підходів на основі спостережень 
і аналізу досягнутих результа-
тів; впровадження удосконалень. 
Основою Європейської моделі 
досконалості саме і є концепція 
загального управління якістю 
(TQM) [13]. Як свідчить досвід 
провідних світових фірм та ор-
ганізацій, тільки усвідомивши ці 
концепції та зробивши їх осно-
вою діяльності, вони можуть до-
сягти високого рівня ділової до-
сконалості. 

Що ж таке TQM, які саме під-
ходи фірми або організації висо-
ко оцінюються відповідно до цієї 
Моделі? Відповідно до підходів 
TQM, якість трактується не стіль-
ки як якість виробленої продук-
ції чи наданих послуг, стільки як 
якість діяльності фізкультурно-
спортивної організації, в ціло-
му. Таким чином, TQM охоплює 
управління всіма аспектами ді-
яльності організації і не може 
зводитися до стану в її окремій 
ділянці. Системи TQM найчасті-
ше характеризують через набір 
концепцій, які відображають їх 

основні принципи та положення.
Діяльність фізкультурно-спор-

тивної організації ОТГ (далі –  ор-
ганізації) повинна бути спрямова-
на на задоволення інтересів усіх 
зацікавлених сторін: споживачів, 
постачальників необхідних ре-
сурсів, персоналу (як фізкуль-
турно-спортивних працівників, 
так і допоміжного персоналу), 
представників фізкультурно-
спортивної спільноти і в цілому 
мешканців громади. Фізкультур-
но-спортивна організація пови-
нна вивчати, гармонізувати і задо-
вольняти відповідні потреби усіх 
цих сторін, розділяючи з ними 
успіхи від досягнутих результа-
тів [6; 7]. При цьому треба мати 
на увазі, що часто побажання різ-
них сторін можуть не тільки від-
різнятися, але й суперечити одні 
одним. Розв'язання таких супе-
речностей і є одним з головних 
завдань при управлінні такою ор-
ганізацією. 

Згідно з принципами TQM, 
успішними вважаються не ті (фіз-
культурно-спортивні) організації, 
які просто виробляють послуги 
відповідно до діючих в Україні 
стандартів, фактично, нормати-
вів, або вимог споживачів; а ті, 
що забезпечують задоволення 
споживачів, персоналу, успішно 
взаємодіють з постачальниками, 
допомагають у розв'язанні про-
блем територіальної громади, 
регіону і суспільства і досягають 
при цьому високих соціальних 
результатів. Концентрація уваги 
на споживачах: споживач є кін-
цевим арбітром якості фізкуль-
турно-спортивної послуги. При 
концентрації уваги на споживачах 
досягається глибоке розуміння 
потреб та вимог споживачів (як 
поточних, так і потенційних), а 
також того, які саме споживацькі 
цінності у вигляді послуг треба 
пропонувати. Для цього прово-
диться оцінка та аналіз ступеня 
задоволеності потреб спожива-
чів, який впливає на рівень їхньої 
лояльності до організації. Вивча-
ються потреби споживачів, а та-
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кож пропонуються їм інновації, 
спрямовані на формування та рі-
вень задоволеності їхніх наявних 
потреб. Споживачі широко залу-
чаються до планування та удоско-
налення усіх процесів всередині 
організації, з ними налагоджу-
ються взаємовигідні довготривалі 
стосунки. 

Наступний елемент стандарту 
якості ISO 9004:2009 – лідерство 
та відповідність цілям Лідери, 
–  як фахівці, так і представни-
ки фізкультурно-спортивного 
активу, розвивають культуру ор-
ганізації, забезпечують єдність і 
чіткість її цілей, створюють се-
редовище, в якому усі залучені 
люди можуть досягати доскона-
лості. Вони управляють ресурса-
ми та спрямовують зусилля орга-
нізації в напрямку вдосконалення. 
Відтак, політика та стратегія роз-
повсюджуються структурованим 
та систематичним чином по всій 
організації, охоплюючи всі види 
ділової активності. Поведінка лю-
дей знаходиться у відповідності з 
цінностями організації, її політи-
кою та стратегією. Основний ак-
цент у діяльності лідерів робить-
ся не на примусі, наказі, контролі, 
а на переконанні, роз'ясненні, за-
охоченні як фахівців, активу, так 
і власне осіб, які займаються фі-
зичною культурою і спортом. 

Далі – це управління, що ґрун-
тується на процесах і фактах. 
Фізкультурно-спортивна органі-
зація діє ефективніше, коли всі її 
внутрішньо пов'язані види діяль-
ності розглядаються як процеси і 
систематично вдосконалюються. 
Рішення, що стосуються поточ-
ного управління та запланованих 
удосконалень, приймаються на 
підставі надійної інформації, що 
включає оцінку з боку усіх зацікав-
лених сторін. Лише для обґрунту-
вання і контролю за прийнятими 
рішеннями розробляється систе-
ма кількісних показників, які не є 
самоціллю (наприклад, кількість 
тих, хто займаються у секціях і 
фізкультурно-оздоровчих групах, 
кількість учасників фізкультур-

но-спортивних заходів за про-
грамою «Спорт для всіх» тощо), 
і характеризують основні аспек-
ти «кінцевої» діяльності органі-
зації. Запроваджується система 
планування, відслідковування та 
вдосконалення показників. Вико-
ристовуються колективні методи 
прийняття рішення, щоб мінімі-
зувати суб'єктивні фактори. 

Розвиток персоналу та його за-
лучення до удосконалення. Пов-
ний потенціал працівників ви-
вільнюється через спільний набір 
цінностей, створення культури 
довіри та надання їм потрібних 
повноважень. Створюється спри-
ятливий фон для залучення учас-
ників фізкультурно-спортивного 
руху до активності та інформа-
ційного обміну, який підтриму-
ється можливостями навчання та 
підвищенням кваліфікації. Пра-
цівники розглядаються не як па-
сивні виконавці розпоряджень та 
інструкцій, а як творча сила, яка 
активно впливає на роботу орга-
нізації. Адже організація розді-
ляє зі своїми працівниками від-
повідальність за результати своєї 
роботи, за якість послуг і  за еко-
номічний стан сфери. Надання 
фахівцям широких повноважень 
підкріплюється розгалуженою 
системою їх навчання та інфор-
мування, що не обмежується 
тільки питанням виконання без-
посередніх обов'язків, а включає 
питання, необхідні для розвитку 
організації в цілому. Система сти-
мулювання персоналу, як мораль-
ного, так і матеріального, спря-
мована не тільки на виконання 
планів, але й на активну участь у 
процесах удосконалення.

У стандарті ISO 9004:2009 
також містяться настанови щодо 
таких питань, як: розробка та 
розгортання стратегії; фінансо-
ві ресурси; знання, інформація і 
технології; природні ресурси; са-
мооцінка і бенчмаркінг; інновації, 
висновки з уроків і т. д. В іншій 
частині стандарту, незважаючи на 
певні зміни в змісті і структурі в 
порівнянні з попередньою вер-

сією, загальний підхід на основі 
процесної моделі і циклі PDCA 
зберігся [14].

Розглянемо інші ключові (сис-
темоутворюючі) поняття ISO 
9004:2009. Першим таким понят-
тям, на противагу стандартам, що 
зазвичай встановлюють кількісні 
показники охвату в заняттях фі-
зичною культурою і спортом, є 
«стійкий успіх». Під ним розумі-
ють результат здатності органі-
зації вирішувати поставлені за-
вдання і домагатися досягнення 
довгострокових цілей. Уточняєть-
ся, що будь-яка організація, кот-
ра належить до будь-якої сфери 
діяльності, може добитися стій-
кого успіху за рахунок послідов-
ного задоволення збалансованих 
певним чином потреб і очікувань 
отримувачів відповідних послуг 
протягом тривалого періоду часу.

Ще одним ключовим понят-
тям є «витяг уроків», яке іноді 
перекладається, як «навчання». 
Чіткого визначення воно в стан-
дарті ISO 9004:2009 не має, але 
за змістом зрозуміло, мова йде 
про усвідомлене придбання до-
свіду попередньої діяльності, тут 
з практики надання фізкультурно-
спортивних послуг мешканцям 
конкретної громади. Витяг уроків 
створює основу для результатив-
них та ефективних поліпшень і 
впровадження інновацій.

На темі інновацій слід зупини-
тися дещо докладніше, оскільки 
вони є однією з необхідних умов 
сталого успіху фізкультурно-
спортивних організацій різних 
видів. За своєю суттю інновації 
– це нововведення, які серйозно 
підвищують ефективність діючої 
системи надання фізкультурно-
спортивних послуг. У п. 9.3.2 ISO 
9004:2009 говориться про чотири 
типи інновацій: в технології при 
створенні послуг; в процеси; в 
організаційну структуру орга-
нізації; в систему менеджменту 
організації, пов'язану із забезпе-
ченням необхідної конкурентної 
переваги. Стандарт ISO 9004:2009 
присвячує даному питанню цілий 
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розділ, розглядаючи інноваційну 
діяльність як невід’ємний процес 
досягнення високого рівня управ-
ління якістю (тут, – фізкультур-
но-спортивних послуг). Звідси 
випливає, що побудова системи 
менеджменту, спрямованої на 
стійкий успіх організації, базу-
ється також на інноваційному ме-
неджменті [29, cс. 74-76].

У стандарті є ще два поняття, 
органічно зв'язаних з постійним 
поліпшенням (удосконаленням) 
та інноваціями. Це «самооціню-
вання організації» для визначен-
ня її рівня зрілості і «стратегія».

Самооцінювання – це один з 
методів вимірювання показників 
і аналізу діяльності організації, 
що застосовуються поряд з моні-
торингом середовища, в якому іс-
нує організація, а також виміром 
ключових показників діяльності, 
проведенням внутрішніх аудитів 
СМЯ і бенчмаркингом. Цьому 
питанню присвячено п.8.3.4 ISO 
9004:2009 де говориться про те, 
що «самооцінювання являє со-
бою процедуру всебічного та сис-
тематичного аналізу діяльності 
організації і показників її діяль-
ності з позиції ступеня її зрілос-
ті». Самооцінювання може стати 
ключовим елементом стратегії 
планування середньострокових 
процесів в організації.

Стандарт в п.5.2 дає наступне 
визначення терміну «стратегія»: 
«Стратегія – це логічно структу-
рований план або метод для досяг-
нення довгострокових цілей. Стра-
тегія визначає загальний напрямок 
і спосіб використання коштів (ре-
сурсів) для досягнення поставленої 
мети. Після досягнення поставле-
ної мети стратегія як напрям і засіб 
досягнення мети припиняє своє іс-
нування». На думку європейських 
фахівців в сфері СМЯ, використан-
ня такого поняття, як «стратегія», 
є найбільш яскравою особливістю 
ISO 9004:2009. 

Нарешті, ключові показники 
діяльності. Даний термін пере-
кладається в різних джерелах 
ще як «ключові показники ефек-

тивності» або «ключові показ-
ники продуктивності». Швидше 
за все, це зв’язане з розумінням 
цього поняття, як критерію оцін-
ки процесів, продукції (тут, фіз-
культурно-спортивних послуг), 
задоволеності ними споживачів і 
фінансових показників діяльнос-
ті, які приводяться в стандарті в 
якості прикладів.

Типовими прикладами тут є: 
оцінка та управління ризиками; 
інтерв'ю, анкетування та огляди за-
доволеності споживачів; бенчмар-
кінг; аналіз показників діяльності, 
включаючи діяльність постачаль-
ників і партнерів; моніторинг і 
реєстрація параметрів процесів і 
характеристик продукції (послуг). 
Організація обирає для себе само-
стійно кількісні або якісні кри-
терії, які важливі організації для 
виміру здатності реалізації своєї 
стратегії і моніторингу ступеня 
досягнення сталого успіху.

Як показано, стрижнем стан-
дарту ISO 9004:2009 є відома 
своєю ефективністю Європей-
ська модель досконалості EFQM 
для оцінки будь-яких організацій 
[16]. В основі Моделі знаходиться 
логіка TQM, що є по суті розши-
реним циклом PDCA: плануван-
ня результатів; розробка підхо-
дів для досягнення результатів; 
застосування підходів; оцінка і 
перегляд наслідків реалізації під-
ходів на основі спостережень і 
аналізу досягнутих результатів; 
впровадження удосконалень. При 
наявності сертифікованої систе-
ми менеджменту якості послуг 
(СМЯ) рівень досконалості фіз-
культурно-спортивних послуг у 
громадах  може дуже істотно під-
вищитись.

Як видно з аналізу змісту одно-
го з поширених стандартів СМЯ, 
а саме стандарту ISO 9004:2009, 
застосування його та інших поді-
бних, суттєво змінює спрямова-
ність, зміст та якість діяльності 
фізкультурно-спортивних органі-
зацій. Допоки ж діючі стандарти 
встановлюють кількісні показни-
ки охоплення населення різно-

го віку, тоді як справа в тім, що 
мають бути внормовані процеси 
управління у ході забезпечення 
якості фізкультурно-спортивних 
послуг в ОТГ. У цьому випадку 
кількісні показники охоплення на-
селення це лише один із способів 
оцінки діяльності фізкультурно-
спортивних організацій. І, як було 
показано, далеко не головний.

Висновки
1. За участі Європейської асо-

ціації фізичного виховання вже 
створено європейські рамки якіс-
ного фізичного виховання, які 
декларують стандарто-орієнто-
ваний підхід до фізичного вихо-
вання учнів. Саме у такий спосіб 
запропоновано критерії відповід-
ності школярів визначеним ком-
петентностям у русі, соціальній 
взаємодії, участі у фізичній ак-
тивності тощо за підсумками ви-
вчення дисципліни «Фізичне ви-
ховання». Вважаємо, що від цієї 
події мова йде про початок засто-
сування стандарто-орієнтованого 
підходу до фізичного виховання 
різних груп населення і розвитку 
спорту. Очевидним і цілком пер-
спективним може бути попере-
дньо підготовлене застосування 
у фізичному вихованні і спорті 
міжнародних стандартів якості 
також і до територіальних громад.

2. Особливої актуальності 
набуває тема швидкого повоєн-
ного відновлення сфери фізич-
ної культури і спорту сільських 
об’єднаних територіальних гро-
мад, як найбільш поширених 
кількісно. Відтак, на значну увагу 
заслуговують зусилля з пошуку 
ефективних і перевірених прак-
тикою механізмів вдосконалення 
якості управління фізкультурно-
спортивними послугами в ОТГ. 
Застосування самих лише кількіс-
но-встановлених стандартів, на 
правду, усього лише нормативів 
охоплення населення, не забезпе-
чує якість цих послуг населенню.

3. У якості прикладу на предмет 
можливості і бажаності застосуван-
ня до вдосконалення управління 
сферою фізичної культури і спорту 
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територіальних громад у ході до-
слідження розглянуто міжнарод-
ний стандарт якості ISO 9004:2009 
«Менеджмент для досягнення ста-
лого успіху організації. Підхід на 
основі менеджменту якості». До-
ведено, що ті інструменти, які про-
понуються до застосування згідно 
змісту цього стандарту, зможуть 
відіграти суттєву роль у покращен-
ні стану сфери фізичної культури і 
спорту об’єднаних територіальних 
громад.

4. Діяльність фізкультурно-
спортивної організації ОТГ має 
бути спрямована на задоволення 
інтересів усіх зацікавлених сто-
рін: споживачів послуг, поста-

чальників необхідних ресурсів, 
персоналу (як фізкультурно-спор-
тивних працівників, так і допо-
міжного персоналу), представ-
ників фізкультурно-спортивної 
спільноти і в цілому мешканців 
громади. Фізкультурно-спортив-
на організація повинна вивчати, 
гармонізувати і задовольняти від-
повідні потреби усіх цих сторін, 
розділяючи з ними успіхи від до-
сягнутих результатів. При цьому 
треба мати на увазі і враховувати, 
що часто побажання різних сто-
рін можуть не тільки відрізняти-
ся, але й суперечити одні одним. 
Розв'язання таких суперечностей 
і є одним з головних завдань при 

управлінні такою організацією.
Перспектива подальших 

досліджень визначається, по-
перше, потребою імплементації 
широких практик застосування 
міжнародного стандарту якос-
ті ISO 9004:2009 «Менеджмент 
для досягнення сталого успіху 
організації. Підхід на основі ме-
неджменту якості» у діяльність 
державних і громадських орга-
нів управління сферою фізичної 
культури і спорту. І, по-друге, 
напрацюванням освітніх ком-
петентностей фахівців фізичної 
культури і спорту до застосуван-
ня ними міжнародних стандартів 
управління якістю серії ISO 9000.
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