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ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Сучасний соціально0економічний розвиток України

визначається комплексним підходом до здійснення си0

стемних реформ в усіх сферах нашої країни. Основним
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У статті розглядаються сучасні підходи до оцінки ефективності діяльності державних служ�
бовців. Найчастіше на сьогодні, виробляючи аналіз комплексу ділових якостей співробітників,
значна роль приділяється їх анкетними даними. Ключовим аспектом діяльності державних служ�
бовців, як показує теорія і міжнародна практика, стає створення об'єктивної та комплексної
системи індикаторів, якості виконання посадових обов'язків і ступінь досягнення поставлених
цілей, що дозволяє сфокусувати увагу посадових осіб на основних пріоритетах органів влади.

У багатьох розвинених країнах для цих цілей широко використовуються показники резуль�
тативності. У сучасних умовах ефективне функціонування державної служби неможливо без
активної участі державних службовців у досягненні цілей і завдань органів державної влади.
Багато в чому результативність діяльності державних службовців залежить від їх зацікавленості
в якісному виконанні посадових обов'язків, можливості проявлення ініціативи і застосування
професійних навичок і знань.

The article deals with modern approaches to the evaluation of the performance of civil servants.
More often than not, at present, producing an analysis of the complex of business qualities of
employees, a significant role is given to their personal data. The key aspect of the activities of civil
servants, as shown by theory and international practice, is the creation of an objective and integrated
system of indicators, redundancy of duties and the degree of achievement of the goals, which allows
focusing the attention of officials on the main priorities of the authorities.

In many developed countries, performance indicators are widely used for these purposes. In today's
conditions, the effective functioning of the civil service is impossible without the active participation
of civil servants in achieving the goals and objectives of public authorities. In many respects, the
effectiveness of the activities of civil servants depends on their interest in the qualitative performance
of official duties, the ability to show initiative and the application of professional skills and knowledge.
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ресурсом таких глобальних перетворень у нашому

суспільстві є персонал державної служби, у якого ма0

ють бути розвинені індивідуальні цінності, знання, відпо0

відна кваліфікація та професійні якості.
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Розвиток демократії та запровадження підходів

концепції "належного врядування" в систему держав0

ного управління вимагають глибоких та всебічних

знань, зумовлюють безпереривний розвиток персо0

налу державної служби, характеризується потребою

розвитку у державного службовця високого рівня

професіоналізму, компетенції розвиватись, само0

вдосконалюватись, творчо підходити до виконання

поставлених завдань, постійно навчатись і конкуру0

вати в нестабільних умовах ринку, вміти працювати і

адаптуватись у сучасних умовах проходження держ0

служби. Сьогодні при зміні філософії у виконанні про0

фесійних обов'язків, ролі та функцій державних служ0

бовців, значно зросли вимоги до персоналу в системі

державного управління, перед службовцями постають

нові завдання та відповідно критерії оцінки їх робо0

ти.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ СЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ, В ЯКИХ
ЗАПОЧАТКОВАНО РОЗВ'ЯЗАННЯ ЦІЄЇ
ПРОБЛЕМИ

Дослідженню системи оцінювання присвячено ба0

гато праць зарубіжних та вітчизняних вчених. Аналіз

ефективності діяльності державних службовців пред0

ставлений в роботах таких зарубіжних дослідників, як

Р. Каплан, Д. Нортон, X. Рамперсад, К. Номден, А. Ма0

тей, Г. Камелія, Я. Булеков, Л. Мура, П. Еме, Т. Берті,

А.0М. Гросмер, С.М. Бірд, Г. Букерт, Дж. Халліган,

Г. Кларк, Г. Коутс, а також таких російських вчених, як

А.К. Клочков, Е. Зоріна, Н.В. Колосовська, О.Р. Іслам0

галіева, В.С. Половінко, О.Ю. Тимошенко, В.М. Яриші0

на, Т.Ф. Палей, Д.І. Заріпова, М.М. Кліщ та ін.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Глибокі політичні та соціально0економічні зміни, що

сталися в Україні за останні роки, зумовили перебудо0

ву української державності, важливих конституційно0

правових та адміністративних інститутів. До їх числа

відносяться і органи державної влади. Актуальність

даного питання полягає в тому, що для громадян саме

державні службовці є уособленням держави. І від їх

професіоналізму та сумлінного виконання своїх обо0

в'язків залежить оцінка населенням ефективної держав0

ної політики. Тому чітке розуміння даних понять фор0

мування визначення оцінювання персоналу державної

служби в цьому контексті має практичне значення для

удосконалення державного управління в умовах сучас0

ності.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є розкриття механізму здійснення ана0

лізу і оцінки ефективності роботи персоналу у системі

державного управління, як компонент особистісного

розвитку державного службовця для планування кар'є0

ри.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Поняття "ефективність" є одним з базових у сучасній

науці. Особливо активно цей термін використовується

в економіці і менеджменті, де характеризує міру досяг0

нення поставленої мети.

Згідно з класичним визначенням, ефективність —

це відношення отриманого ефекту (результату) до зат0

рат на його досягнення. Для сучасної України надзви0

чайно актуальним є наукове вивчення ефективності пуб0

лічного управління в широкому сенсі і, зокрема, ефек0

тивності державної служби.

У сучасній науці під оцінкою персоналу розумієть0

ся процес визначення ефективності діяльності співро0

бітників в реалізації стратегічних задач організації з ме0

тою послідовного накопичення інформації, необхідної

для прийняття подальших управлінських рішень. Систе0

ма оцінки персоналу охоплює мету, критерії, парамет0

ри, технології, методи і нормативні основи, джерела

оцінювання, процедуру, а також учасників.

Оціночні процедури давно застосовуються щодо

державної служби, проте до теперішнього часу відсут0

ня комплексна, науково обгрунтована система оцінки

праці державних службовців. Особливо складним зав0

данням як і раніше залишається розробка норматив0

них документів. Робота зі створення системи оцінки

ефективності діяльності органів державної влади вже

розпочато [14]. Наразі, а саме 28 серпня 2017 р. Уряд

прийняв Постанову, якою затвердив Типовий порядок

проведення оцінювання результатів службової діяль0

ності державних службовців, яким визначено проце0

дуру проведення оцінювання результатів службової

діяльності державних службовців, які займають поса0

ди державної служби категорій "А", "Б" і "В". Метою

оцінювання результатів службової діяльності держав0

них службовців стало визначення якості виконання

державним службовцем поставлених завдань, а також

прийняття рішення щодо його преміювання, плануван0

ня службової кар'єри, визначення потреби у профес0

ійному навчанні [16].

Для правильного підбору кандидата на роботу спо0

чатку слід встановити круг функціональних обов'язків,

які доведеться здійснювати майбутньому співробітни0

кові при занятті посади, а також визначитися, якими

якостями, знаннями і уміннями повинен володіти пре0

тендент на вказану роботу, щоб успішно її виконувати.

Лише після цього слід призначати конкурс на заміщен0

ня вакантної посади.

Результат підбору буде позитивним, якщо адміні0

страція правильно побудувала модель майбутнього пра0

цівника, і грамотно провела вивчення всіх кандидатів на

дану посаду, вибравши найбільш гідного.

Відповідальність за підбір співробітників державно0

го управління цілком залежить від якісної підготовки

працівників служб управління персоналом, або менед0

жерів по персоналу. Процеси вивчення резюме і зара0

хування співробітників досить складний, і, як правило,

слід витримати багатоетапний конкурсний відбір, який

складається з таких етапів: складання електронного те0

стування на знання законодавства, розв'язання ситуа0

ційних завдань, співбесіди, успішно витримати випро0

бувальний термін роботи на посаді та інше. На етапі по0

дання документів для участі у конкурсі на зайняття ва0

кантних посад, особливо важливо повно і правильно

визначити і роз'яснити претендентові суть його майбут0

ньої роботи, інакше існує вірогідність того, що бесіди з

кандидатами на вакантне місце будуть всього лише бе0

сідами без видимих результатів.
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У результаті цього, можна зробити висновок про те,

що для правильного і плідного підбору персоналу не0

обхідна не суб'єктивна оцінка, а експертна, яка скла0

дається в результаті вживання різних теоретичних ме0

тодів вивчення і аналізу, використовуваних в управ0

лінській діяльності. Проте їх використання доцільне не

лише на стадії відбору персоналу, але також і для ко0

лективу, що сформувався, для оцінки діяльності кож0

ного співробітника, що необхідне для правильного ве0

дення керівником державної служби кадрової політи0

ки.

Підготовка персоналу на державній службі, складо0

вими якого є навчання, підвищення кваліфікації держав0

них службовців, запровадження нових форм і техно0

логій управління персоналом стають одними із пріо0

ритетних напрямів модернізації системи державного

управління в Україні [15].

Вітчизняні науковці та практики наголошують на

існуванні низки кризових явищ, що сьогодні є очевид0

ними в системі роботи з персоналом на державній

службі в Україні. У концепції Державної цільової про0

грами розвитку державної служби на період до 2018 р.

[4] основні причини недостатньої ефективності управ0

ління людськими ресурсами на державній службі роз0

поділено за двома блоками.

По0перше, це відсутність дієвого механізму, стан0

дартів та процедур щодо управління персоналом на дер0

жавній службі, а саме:

— невідповідність стандартів та процедур управ0

ління персоналом на державній службі європейським

практикам;

— відсутність взаємозв'язку системи класифікації

посад державної служби та вимог, що висуваються до

професійної компетентності для зайняття таких посад,

а також системи оплати праці державних службовців,

що займають відповідні посади;

— недостатнє унормування питань змісту, технології

та практичних інструментів для виконання завдань

служб персоналу державних органів, проведення моні0

торингу якості робочої сили у сфері державно0службо0

вих відносин.

По0друге, це низька інституціональна спроможність

у системі державної служби, а саме:

— недостатнє застосування наукових підходів, ре0

зультатів наукових досліджень для управління людсь0

кими ресурсами на державній службі;

— недостатня інституціональна спроможність

служб персоналу, пов'язана з неможливістю виконан0

ня ними провідної ролі в питаннях управління персона0

лом, відсутність ефективних інструментів щодо раціо0

нального управління часом державного службовця та

планування його кар'єри;

— недостатня відкритість і прозорість системи дер0

жавної служби, слабкий контроль інститутів грома0

дянського суспільства за виконанням державних

функцій та завдань державними органами, органами

влади Автономної Республіки Крим [8].

Одним з основних напрямів змін є застосування

компетентнісного підходу до всіх процесів управління

людськими ресурсами на державній службі. Такий

підхід покладено в основу кадрової політики Великої

Британії, Австрії, Канади, Нідерландів, Німеччини,

США, Австралії і передбачає врахування знань, умінь,

навичок, а також особистісних якостей службовця, що

дають змогу реалізувати професійний потенціал на

практиці [12].

У плануванні кар'єрного розвитку державних служ0

бовців особливу роль повинна відігравати інформація

про них. Важливим є, зокрема, відомості про мотиви

вступу на держслужбу, спрямованість на кар'єру, потен0

ціал і ступінь його реалізованості. Усе це може дати

можливість виділити тих, хто націлений на професійний

розвиток. При цьому важливо визначити, чи базуються

їхні кар'єрні амбіції на міцній професійній основі або,

принаймні, на передумовах оволодіння нею [1].

Досліджуючи державну кадрову політику варто

згадати, що серед науковців не існує єдиного підхо0

ду до трактування даного поняття. Зокрема в "Енцик0

лопедії державного управління" [10] державну кад0

рову політику визначено як цілеспрямовану, розра0

ховану на тривалий період стратегічну діяльність дер0

жави з формування, збереження, зміцнення, розвит0

ку та раціонального використання людських, трудо0

вих, кадрових ресурсів країни, визначення для досяг0

нення цієї мети довгострокових цілей, соціально0еко0

номічних і політичних завдань, конкретних заходів

щодо ідеологічного, програмного та ресурсного за0

безпечення головних передумов для реалізації націо0

нальних інтересів у контексті побудови демократич0

ної, правової, соціальної держави з ринковою еконо0

мікою.

Основними компонентами державної кадрової по0

літики є її мета, цілі, найближчі та довгострокові зав0

дання; пріоритети й найважливіші напрями кадрової

діяльності держави; суб'єкти, об'єкти й характер їх взає0

модії; принципи та механізми реалізації; система робо0

ти з кадрами; технології професійного розвитку персо0

налу державної служби [13].

Як зазначено у доповіді "Державна кадрова політи0

ка в Україні: стан, проблеми та перспективи розвитку"

[4], підготовленій науковцями Національної академії

державного управління при Президентові України, од0

нією з найбільш значущих складових державної кадро0

вої політики є кадрова політика в системі державного

управління, оскільки саме практична діяльність держав0

них службовців та посадових осіб місцевого самовря0

дування великою мірою сприяє успішному розв'язанню

проблемних питань у сфері забезпечення національної

безпеки, зокрема здійснення завдань економічного,

політичного й культурного розвитку суспільства, є чин0

ником інституціональної спроможності національного

кадрового потенціалу [4].

В Україні формування нормативно0правової бази

державної кадрової політики у державному управлінні

розпочато з 19900х років. Так, протягом більш ніж двад0

цяти років напрацьовано низку документів, що дотичні

до державної кадрової політики в державному управ0

лінні. Це закони, Укази Президента України, постанови

та розпорядження Кабінету Міністрів України, відомчі

нормативні документи. Зокрема пропонується норма0

тивно0правову базу стосовно державної кадрової по0

літики умовно розподілити на дві групи:

— документи, що визначають мету, цілі, основні зав0

дання, що має вирішувати державна кадрова політика;
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— документи, що мають практичне спрямування, ре0

гулюють трудові відносини та визначають процедури

проходження державної служби.

Останніми роками спостерігається активізація про0

цесу розробки нормативно0правового забезпечення у

сфері державної кадрової політики. Зокрема в частині

приведення норм українського законодавства щодо

механізмів, стандартів та процедур управління людсь0

кими ресурсами на державній службі до європейських

та міжнародних стандартів.

На сьогодні окремі концептуальні ідеї державної

кадрової політики викладені у Стратегії державної кад0

рової політики на 2012—2020 рр., схваленої Указом

Президента України від 01.02.2012 р. № 45/2012 [5].

Стратегія визначає мету, основні цілі, першочергові зав0

дання, на реалізацію яких має бути спрямована держав0

на кадрова політика. Також визначено етапи реалізації

Стратегії, відповідно до яких щороку розробляється

план заходів щодо реалізації положень Стратегії дер0

жавної кадрової політики на 2012—2020 рр. Не0

від'ємною складовою державної кадрової політики в

державному управлінні є механізми і технології роботи

з кадрами. Механізмами, які на сьогодні діють у сфері

реалізації державної кадрової політики в органах дер0

жавної влади, є:

— кадрове планування;

— формування кадрового резерву;

— підготовка, перепідготовка та підвищення квалі0

фікації державних службовців;

— контролювання кадрового забезпечення;

— вироблення об'єктивної оцінки професійного

рівня державного службовця (через механізм атестації

та оцінки кадрів);

— розробка практичних рекомендацій, інформа0

ційних та інструктивних матеріалів, спрямованих на по0

дальше вдосконалення роботи з кадрами [7].

Однак, на нашу думку, з набранням чинності 1 трав0

ня 2016 р. нового Закону України "Про державну

службу" [2] зазначені механізми потребують значних

трансформацій, а саме: інститут кадрового резерву,

нажаль, канув у "Лету", поняття кадрове забезпечен0

ня набуло нового сенсу з новими найбільш широкими

функціями — управління персоналом на державній

службі. Тому механізми і технології роботи з кадра0

ми, на нашу думку, пропонується після доопрацюван0

ня розуміти, як Механізми і технології управління пер0

соналом на державній службі з такими розширеними

функціями:

— планування роботи з персоналом;

— підвищення рівня професійної компетенції (про0

фесійне навчання державних службовців, підвищення

кваліфікації держслужбовців, стажування); / (При чому,

поняття стажування розуміється, згідно з новим зако0

ном, як одна із форм підвищення рівня професійної ком0

петентності) [9].

— оцінювання результатів службової діяльності

(розробка заходів щодо просування по службі, щоріч0

ного преміювання або підвищення рівня професійної

компетенції держслужбовців);

— планування кар'єри;

— контролювання кадрового забезпечення та до0

тримання вимог службового розпорядку;

— розробка науково0практичних рекомендацій,

інформаційних матеріалів націлених на вдосконалення

управління персоналом.

Визнаним фактом є те, що положення цього Закону

адаптують до вимог сучасності й міжнародних стан0

дартів. До того ж, нову систему державної служби в

Україні, управлінці та науковці називають одним із ру0

шійних факторів успішного проведення реформ.

Положення Закону відповідають цілям Стратегії

державної кадрової політики на 2012—2020 рр. та без

сумніву сприятимуть виконанню її завдань. Серед основ0

них новацій Закону України "Про державну службу" [2]

варто відзначити зміну ролі керівників і працівників

служб персоналу, що дозволять змістити акценти з кад0

рового діловодства, яке нині домінує у кадрових служ0

бах, до управління персоналом. Однією із важливих

новел Закону є принципово нова класифікація посад

державної служби. Також у Законі застосовано компе0

тентнісний підхід до оцінювання здатності державних

службовців виконувати посадові обов'язки, визначені у

посадовій інструкції. Вимоги до осіб, які претендують

на вступ на державну службу, є вимоги до їхньої про0

фесійної компетентності, які складаються із загальних

та спеціальних, ці вимоги розширюють критерії, вста0

новлені до посади кваліфікаційними вимогами, беручи

до уваги не лише освітній та освітньо0кваліфікаційний

рівень і стаж, а й досвід роботи, володіння спеціальни0

ми знаннями, уміннями і навичками, необхідними для

ефективного виконання посадових обов'язків. Відпові0

дно Закон встановлює новий підхід до навчання держс0

лужбовців. Закон регламентує єдині процедури прий0

няття на державну службу. Удосконалюються механіз0

ми проведення відкритого, прозорого, об'єктивного

конкурсу, що забезпечується значною деталізацією та

врегулюванням цих питань саме на законодавчому рівні

[11].

Зважаючи на прийняття нового Закону України "Про

державну службу" [2] основні зусилля управлінців, за0

конодавців та науковців були спрямовані на розробку

нормативно0правових документів щодо удосконалення

системи державної служби в Україні. Для реалізації цьо0

го завдання у Національному агентстві України з питань

державної служби як органі, що забезпечує формуван0

ня та реалізацію державної політики у сфері державної

служби, було створено робочі групи, до яких було за0

лучено фахівців профільних міністерств та відомств,

експертів недержавних організацій, представників про0

ектів технічної допомоги.

Таким чином, упродовж останніх років відбулася

переоцінка ролі кадрової політики у налагодженні ефек0

тивного функціонування різних сфер суспільного жит0

тя. Організація планування кар'єри вимагає докладан0

ня зусиль рівною мірою як керівництвом та службою

управління персоналом органу влади, так і самого по0

садовця. При цьому існують певні вимоги щодо органі0

зації цього кар'єрного процесу — від тривалості окре0

мих етапів кар'єри до способу оформлення стандартів

у вигляді кар'єрограми. Дотримання зазначених вимог

дозволить успішно сформувати цей компонент органі0

заційно0правового механізму управління кар'єрою дер0

жавного службовця. У той же час така система управ0

ління кар'єрою повинна бути гнучкою та чутливою для
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змін як зовнішнього середовища поза установою, так і

ситуації всередині органу влади та навіть конкретного

окремого посадовця. Тільки це дозволить успішно

здійснювати організацію планування в органах влади

України [7].

У процесі реформування системи державного уп0

равління в Україні належне місце відводиться питан0

ням запровадження сучасних форм, методів, техно0

логій управління персоналом на державній службі.

Вагомим поступом у напрямі удосконалення стало

прийняття Закону України "Про державну службу",

нововведення якого зміщують акценти з кадрового

діловодства до управління людськими ресурсами на

державній службі.

Варто констатувати, що сучасне законодавче та

нормативно0правове забезпечення політики управлін0

ня персоналом на держслужбі, як і в цілому держав0

ної кадрової політики України у різних сферах, пере0

буває тільки на стадії формування. Діяльність відпові0

дних органів державної влади, управлінців, науковців,

громадськості, сьогодні насамперед скерована на

створення сучасної правової бази для формування

ефективної кадрової політики, побудову в Україні про0

фесійної та ефективної державної служби, що відпов0

ідатиме вимогам сучасності та міжнародним стандар0

там [3].

Планування кар'єри як організаційно0правовий ме0

ханізм управління кар'єрою державних службовців має

специфічні особливості відповідно до компонентів, які

його складають. Так, у планування кар'єри є три обме0

жувальних фактора: межі установи, спроможність орга0

ну влади створювати відповідні умови та бажання са0

мого державного службовця. Регламентація кар'єрно0

го процесу — це той компонент механізму, який необ0

хідно сформувати через прийняття підзаконних норма0

тивно0правових актів. Організація кар'єрного процесу

має реалізовуватися через складання плану розвитку

кар'єри. Останній компонент, який здійснює управлін0

ня кар'єрою, — контроль — дозволяє встановити на0

явність і дієвість усіх складових кар'єрного процесу.

Тільки запровадження надійної системи контролю пла0

нування кар'єри уможливить здійснення інших кар'єр0

них процесів.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК

Оцінка персоналу на державній службі, у широко0

му розумінні, — це процес визначення ефективності

діяльності співробітників під час реалізації стратегічних

задач державного органу з метою послідовного нако0

пичення інформації щодо держслужбовця, необхідної

для прийняття подальших управлінських рішень. Оціню0

вання охоплює мету, критерії, параметри, технології, ме0

тоди і нормативні основи, джерела оцінювання й саму

процедуру оцінювання і заходів стимулювання до на0

вчання, підвищення рівня професійної компетенції і, як

наслідок, кар'єрного зростання.

До основних чинників розробки нової ефективної

державної кадрової політики можна віднести такі: не0

сформованість дієвої кадрової політики держави за

часів незалежності; зниження ефективності кадрової

роботи, стримування розвитку та функціонування кад0

рової системи; слабкість державної регуляції кадрових

процесів; політичний характер кадрових призначень;

проблема кадрових деформацій в органах державної

влади, органах місцевого самоврядування, пов'язаних

із системною корупцією; невідповідність кадрової по0

літики вимогам трансформаційних процесів.

Принципами побудови системи оцінювання держ0

службовців мають стати: пріоритетність національних

інтересів; професіоналізм і компетентність; оптималь0

не поєднання повноважень, відповідальності та оплати

праці; планування кар'єри; відкритість до громадян;

адміністративна культура управління та етика.

Разом з цим безумовно необхідно цілеспрямовано

працювати над формуванням нової етичної системи дер0

жавної служби, серцевиною якої повинна виступати

служба народу і державі, розвинуте почуття патріотиз0

му, обов'язку та відповідальності, гуманне відношення

до людей, орієнтація на захист законних інтересів гро0

мадян тощо.
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