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лише освітнім закладом, а й полігоном обміну досвідом, 
інноваціями та напрацюваннями між керівниками тери-
торіальних громад, керівниками місцевих підприємств 
та організацій різних сфер діяльності.

Питання місцевого та регіонального розвитку ши-
роко обговорюються і на національних територіальних 
слуханнях, що організовується Інститутом та проводять-
ся щороку у Страсбурзі. Вони називаються «Територі-
альні слухання Страсбурга» (Entretiens Territoriaux de 
Strasbourg) і відбуваються протягом 3 днів. У даному за-
ході беруть участь понад 1500 представників територі-
альних громад Франції, які протягом 3-х днів обмінюють-
ся думками, ідеями, напрацюваннями та проблемами й 
їх вирішеннями у своїх містах завдяки семінарам, тре-
нінгам, круглим столам, що проходять у даний період.

Як освітній заклад, INET працює у тісному 
взаємозв’язку із Національною школою територіаль-
них кадрів та з іншими навчальними закладами даного 
напряму, що знаходяться у системі коледжів публічної 
служби та яких нараховується в країні близько сорока.

Тренінгові програми Інституту начального рівня від-
криті практично для всіх управлінців місцевого рівня. 
Вони здійснюються протягом 18 місяців і проводять-
ся як для груп, так і для окремих осіб, що обов’язково 
враховується у програмах навчання. Спеціальні окремі 
програми розробляються для тих управлінців, що лише 
недавно отримали свої посади або для тих, хто отримав 
нову посаду в результаті підвищення та просування по 
службі. Система навчання в Інституті також чітко розді-
ляє вищі керівні посади та посади нижчого рівня. Серед 
основних дисциплін такі, як: територіальний менедж-
мент, спеціально розроблений курс для старших мене-
джерів, а також курс для нових керівників.

Національний Інститут територіальних досліджень 
(INET) також працює у тісному взаємозв’язку з Націо-
нальною школою адміністрації (ENA), спільно прово-
дячи різноманітні заходи, в тому числі і семінари для 
свої студентів, де обговорюються найважливіші питання 
територіального розвитку країни.

Досвід підготовки кадрів для місцевого та 
регіонального розвитку у Франції показує, що для 
більш ефективного її здійснення досить вдалим є її 
розділення на підготовку державних службовців та 
підготовку посадових осіб місцевого самоврядування, 
оскільки сфера діяльності і тих, й інших дійсно має 

суттєві відмінності. Вивчення та застосування цього до-
свіду в Україні може допомогти значно підвищити ефек-
тивність процесу підготовки відповідних кадрів.

Пріоритетом державної кадрової політики України 
на сучасному етапі має стати підготовка та залучення 
професіоналів високого рівня до управління регіонами. 
А, отже, подальшим кроком наукового дослідження має 
стати розробка відповідних механізмів запровадження 
вищенаведеного європейського, зокрема французького 
досвіду в Україні.
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ОЦІНКА ПЕРСОНАЛУ ДЕРЖАВНОЇ 
СЛУЖБИ ЯК ІНСТРУМЕНТ РЕАЛІЗАЦІЇ

 КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ ДЕРЖАВИ: 
ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ

Â óìîâàõ ðåôîðìóâàííÿ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ó 
íàïðÿì³ ªâðîïåéñüêî¿ ³íòåãðàö³¿ âàæëèâîãî çíà÷åííÿ 
íàáóâàº êîìïëåêòóâàííÿ îðãàí³â äåðæàâíî¿ ñëóæáè 
ïðîôåñ³éíèìè ³ êâàë³ô³êîâàíèìè êàäðàìè, çäàòíèìè 
çàáåçïå÷èòè íåîáõ³äíèé ð³âåíü ïîñëóã ³ çàäîâîëüíè-
òè ïîòðåáè ãðîìàäÿí. Ñàìå òîìó ïðîáëåìà îö³íêè 
ïåðñîíàëó äåðæàâíî¿ ñëóæáè, ÿê³é ïðèñâÿ÷åíà ñòàò-
òÿ, º äóæå àêòóàëüíîþ. Ó ðîáîò³ ðîçãëÿíóòî äåÿê³ 
àñïåêòè îö³íêè ïåðñîíàëó, ïðîàíàë³çîâàíî îñíîâí³ 
íàïðÿìè óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, íàäàíî ïðîïîçèö³¿ 
ùîäî óäîñêîíàëåííÿ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì ó ñèñòåì³ 
äåðæàâíî¿ ñëóæáè Óêðà¿íè.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: äåðæàâíà ñëóæáà, äåðæàâí³ ñëóæ-
áîâö³, ºâðîïåéñüêà ³íòåãðàö³ÿ, êàäðîâà ïîë³òèêà, 
êàäðîâà ñëóæáà, êàäðîâèé ìåíåäæìåíò, êàäðè, îö³íêà 
ïåðñîíàëó, ïåðñîíàë, óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì.

Одним з головних стратегічних пріоритетів дер-
жавної політики України є інтеграція до Європейського 
союзу, яка потребує наближення державної служби до 
загальноприйнятих її засад для країн-членів ЄС. Це 
неможливо без системної роботи з кадрами державної 

служби, спрямованої на використання сучасних і 
дієвих інструментів кадрової роботи.

Саме тому питання оцінки кадрів в системі 
державної служби, яка служить основою для 
ухвалення кадрових рішень при відборі, просуван-
ні, формуванні резерву на заміщення посад різних 
рівнів, при визначенні основних напрямів перепід-
готовки і підвищення кваліфікації, є у даний час 
дуже актуальним.

Окремі аспекти оцінки державних служ-
бовців досліджуються в наукових працях та публі-
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каціях українських та російських учених: В.М. Анісімова, 
Т.Ю. Базарова, Т.Л. Желюк, Г.Г. Зайцева, С.А. Кіндзер-
ського, Л.І. Лукачової, Т.В. Мотренка, Н.Р. Нижник, 
Ю.О. Оболенського, В.М. Олуйка, П.Т. Павленчика, 
Л.А. Пашко, О.І. Турчинова, В.В. Черепанова та ін.

Проте, аналізуючи публікації із зазначеної теми, 
можна зробити висновок, що деякі актуальні про-
блеми оцінки персоналу у сфері державної служби 
залишаються малодослідженими. Ще немає уза-
гальнюючих наукових праць з питань оцінки кадрів в 
системі державної служби, яка, по суті, має склада-
ти ядро механізму реалізації всієї кадрової політики 
на державній службі.

Мета статті – дослідження сучасного 
стану управління персоналом на державній служ-
бі, визначення ролі оцінки персоналу в системі 
кадрового менеджменту, а також надання пропо-

зицій щодо необхідності удосконалення управління 
персоналом у системі Державної служби України.

Для досягнення поставленої мети вирішуються такі 
завдання:

• розглянути поняття «управління персоналом» та 
«оцінки персоналу» на державній службі;

• проаналізувати основоположні напрями управлін-
ня персоналом, успішна реалізація яких немож-
лива без оцінки персоналу;

• обґрунтувати необхідність розробки апробова-
ної системи оцінки ділових, особових якостей та 
результативності праці фахівців для успішного 
здійснення кадрового менеджменту на державній 
службі.

Реформування державного управління Укра-
їни неможливе без змін підходів до технології управ-
ління кадрами – персоналом державної служби. Саме 
поняття «управління персоналом» характеризує 
принципово нову постановку завдання в цій сфері. У 
СРСР практично не було управління персоналом як 
самостійної діяльності. Як правило, кадрова робота 
зводилася до ідеологічної роботи по партійній лінії і 
до перевірки лояльності громадян по відношенню до 
існуючого устрою органами державної безпеки. З жа-

лем доводиться констатувати, що на Державній службі 
України система управління персоналом практично від-
сутня і до сих пір. 

В вітчизняний державній службі головну функцію 
кадрових підрозділів зведено, в основному, до ролі ста-
тистів – вони є просто реєстраторами, що ведуть належ-
ний облік кадрів та ще й займаються великим обсягом 
побічної роботи. Тоді як зарубіжний досвід розвинутих 
країн свідчить, що в таких країнах, як: Велика Британія, 
Нова Зеландія, Австралія, Австрія, Німеччина та Сполу-
чені Штати Америки, якість управління персоналом без-
посередньо пов’язана з успіхами діяльності публічних 
організацій [6, с. 136]. 

Сучасна кадрова ситуація на державній службі по-
требує зосередження діяльності кадрових служб, в 
першу чергу, на аналітичній та організаційній роботі з 
кадрового менеджменту, аналізі ефективності діяль-
ності відповідного органу, його структурних підрозділів, 
професійної діяльності кожного державного службовця, 
прогнозуванні розвитку персоналу, плануванні кар’єри 
державних службовців, забезпеченні їх навчання та мо-
ніторингу ефективності роботи [1, с. 6]. Реалізація цих 
завдань неможлива без розробки та прийняття системи 
науково обґрунтованого вивчення можливостей, схиль-
ностей, кар’єрного зростання кадрів відповідно до їх ді-
лових та моральних якостей.

Взагалі управління персоналом державної служби 
розглядається як самостійно функціонуюча система. 
Це досить складний процес цілеспрямованого впливу 
на державних службовців для досягнення визначених 
результатів. У країнах з розвиненою економікою систе-
ма оцінки персоналу успішно упроваджена в структуру 
державного управління: розроблені критерії ефектив-
ності роботи служб, чиновників, регулярно оцінюється 
їх діяльність. До останнього часу сам термін «управ-
ління персоналом» у нашій управлінській практиці був 
відсутній, хоча система управління кожною організацією 
мала функціональну підсистему управління кадрами та 
соціальним розвитком колективу [8, с. 123].

Підвищення вимог до професійного рівня держав-
них службовців повинно супроводжуватися відповідною 
зміною системи їх оцінки як при вступі на службу, так і 
в процесі її проходження. Оцінка діяльності персоналу 
організації є найважливішим інструментом керівника, 
наріжним каменем ефективного управління соціально-
економічною системою. Як писав усесвітньо визнаний 
класик сучасного менеджменту П. Друкер, менеджер (у 
бізнесі або державній службі) виконує п’ять основних 
операцій: встановлює цілі і завдання роботи; організо-
вує роботу; мотивує людей; оцінює роботу; розвиває 
людей [3]. Система оцінки діяльності співробітників 
сприяє ефективному виконанню всіх перелічених опе-
рацій, отже, досягненню цілей організації в цілому.

Окрім традиційно виконуваних функцій по кадровій 
роботі, система управління персоналом включає і низку 
нових напрямів діяльності – формування кадрової по-
літики організації, визначення заробітної платні та пільг, 
профорієнтація та адаптація персоналу, оцінка персона-
лу та результатів його діяльності, аналіз персоналу та 
ринку праці, удосконалення роботи з персоналом орга-
нізації [10, с. 147]. У цьому контексті вдалою і стислою 
є дефініція, запропонована американським дослідником 
Медісоном: «управління персоналом – це здійснення всіх 
функцій менеджменту, пов’язаних з плануванням, набо-
ром, відбором, розвитком, використанням, винагородою, 
збільшенням потенціалу людських ресурсів» [7, с. 4]. 

Російські дослідники О. Лобанов та М. Іванцевич ви-
значають 15 напрямів діяльності в системі управління 
персоналом, при цьому вони виділяють оцінку якості 
виконання, оцінку персоналу, оцінку роботи та оцінку 
результативності праці [5, с. 24]. Під оцінкою якості ви-
конання вони розуміють «діяльність по визначенню сту-
пені ефективності виконання роботи службовцем». 

У словнику «Персонал» дано таке визначення: 
«Оцінка персоналу – процедура, що здійснюється для 
визначення відповідності працівника вакантному або 
займаному робочому місцю (посаді). Вона включає:

• оцінку потенціалу працівника (професійні знання і 
вміння, виробничий досвід, ділові, моральні і пси-
хологічні якості, здоров’я і працездатність, рівень 
загальної культури);

• оцінку індивідуального вкладу – дає змогу вста-
новити якість, складність і результативність праці 
конкретного працівника і його відповідність зайня-
тому місцю;

• атестацію персоналу – враховує потенціал і інди-
відуальний вклад працівника в кінцевий результат 
[4, с. 247].

Людині доводиться оцінювати свою діяльність прак-
тично постійно. У основі цих зусиль лежить процес піз-
нання. Звідси ясно, що оцінка – це результат порівняння 
пізнаваного з тим, що може виступати як еталон – тоб-
то відомого, пізнаного або такого, що представляється 
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людиною. Якщо ми оцінюємо, наприклад, діяльність 
співробітника, то порівнюємо пізнані нами його здібнос-
ті, особові якості, результати роботи і так далі, з тим, 
що виступає у вигляді відомого нам або бажаного нами 
способу діяльності, результату праці, особових характе-
ристик, тобто є ідеалом, еталоном. Ідеали і еталони чо-
ловік встановлює або вибирає суб’єктивно. Проте вони 
містять відому долю об’єктивного в силу того, що в їх 
природі присутні багато разів повторяючі, загальновиз-
нані або реально досяжні результати роботи, якості і дії 
людей і ін. Так, наприклад, при визначенні професійно-
кваліфікаційних вимог до посади враховується рівень 
освіти, кваліфікація, стаж роботи за фахом. 

Роль еталонів можуть виконувати: встановлені ре-
зультати праці, процес праці (якими вони повинні бути), 
особові якості і інші характеристики людини. Одночасно 
особові якості, характеристики, результат праці висту-
пають як критерії, індикатори, як предмет оцінки [9, с. 
202]. Одним словом, оцінку можна визначити і як процес 
встановлення якості предмету (об’єкта) оцінки. 

Окремі процедури управління персоналом, що вико-
нуються для досягнення відповідних цілей, складають 
напрями, які входять до процесу управління персона-
лом. Саме для того, щоб з’ясувати роль оцінки персо-
налу в системі кадрового менеджменту, необхідно роз-
глянути ці напрями.

Одним з найголовніших напрямів роботи з персона-
лом є кадрове планування. Особливий інтерес з цього 
погляду являє собою наукова позиція В.Я. Малинов-
ського, який представляє процес планування кадрів як 
трьохетапний процес:

• оцінка наявних ресурсів, яка передбачає пере-
вірку відповідності персоналу організації її меті та 
цінностям;

• розрахунок потреби в різних категоріях працюю-
чих на певний час;

• вироблення програми забезпечення майбутньої 
потреби в персоналі [8,С.130].

Очевидно, що майбутня потреба у кадрах визна-
чається не тільки і навіть не стільки наявним персона-
лом, а тим об’ємом роботи, що необхідно вирішити в 
перспективі. Однак для ефективної роботи організації 
необхідна оптимальна чисельність і відповідний профе-
сійний склад персоналу. Вирішити ці питання без відпо-
відної оцінки кадрів практично неможливо. Така оцінка 
дозволяє визначити ступінь завантаженості персоналу, 
відповідність кадрів завданням, що стоять перед колек-
тивом, визначити відповідність виконуваних робіт ква-
ліфікації виконавців, визначити, що можна зробити для 
збільшення віддачі працівників.

Початком безпосередньої роботи з персоналом є 
набір та відбір кадрів. Відбір кадрів на державну служ-
бу здійснюється відповідно до кваліфікаційних вимог, 
вимог до особистісних якостей працівника. У деяких 
країнах створено спеціальні центри оцінки, розроблено 
низку сучасних методів та способів оцінки кадрів, що 
дають можливість визначити відповідність кандидатів 
необхідним вимогам: тестування, співбесіди, екзамени 
та інші методи. Фактично оцінка при наборі та відборі 
кадрів – це одна з форм попереднього контролю якості 
людських ресурсів організації. 

  Останнім часом все більше науковців і практиків га-
лузі державного управління схиляються до думки, що в 
майбутньому відбір кандидатів на державні посади має 
проводитися шляхом конкурентного тестування в неза-
лежних центрах, а більшість функцій кадрових служб 
будуть виконувати аутсорсингові організації з управлін-

ня персоналом. У деяких країнах такі професійні органі-
зації виконують роль контролерів якості. Так, у Великій 
Британії існує Британське психологічне товариство, а у 
Швеції – Фундація прикладної психології [6, с. 147].

Якщо оцінці персоналу при прийомі на роботу приді-
лена достатня увага, то з’являється можливість заклас-
ти міцний фундамент всієї кадрової роботи організації, 
оскільки в цьому випадку можна:

• оцінити міру розвитку у кандидата професійно 
важливих якостей;

• виявити його потенційні можливості;
• дати рекомендації по використанню і професійній 
підготовці [2, с. 236].

Результати оцінки при відборі кандидатів визнача-
ють, чи приймуть особу на державну службу, та на яку 
саме посаду доцільно призначити нового службовця. 
Після закінчення випробувального терміну знов виникає 
питання про долю спеціаліста, і знов керівник займаєть-
ся розстановкою кадрів. Через деякий проміжок часу 
службовець проходить процедуру оцінки результатів 
практичної діяльності. Аналіз накопичених матеріалів 
оцінки та зіставлення проявлених службовцем якостей 
з результатами тестування при прийомі на роботу до-
зволяють скорегувати вимоги до кандидата в державні 
службовці. Відбір нових працівників здійснюється по 
скорегованих (тобто вже більш довершених) критеріях, 
що сприяє підвищенню якості людських ресурсів дер-
жавної служби.

Регулярна оцінка дозволяє виявити недоліки в орга-
нізації виконання роботи, во взаємодії керівника та під-
леглого, визначити схильність спеціалістів до вирішення 
необхідних завдань. Аналіз отриманих даних є основою 
для прийняття управлінських рішень щодо розстановки 
кадрів, зміни стиля керівництва, внесенню змін в ор-
ганізацію діяльності і т. ін. Всі перелічені дії сприяють 
підвищенню особистого вкладу кожного службовця в 
реалізацію місії всієї організації.

Здійснення оцінки персоналу державної служби ви-
ступає також безперечним чинником мотивації праці. 
Будь-яка незаслужена винагорода, як і покарання, ока-
зує дестимулюючу дію. Відсутність періодичної оцінки 
є благодатною почвою для необґрунтованих кадрових 
рішень. Навпаки, наявність оцінки персоналу дає мате-
ріал для прийняття обґрунтованих рішень: кого зі спеці-
алістів підвищити на посаді, кому збільшити платню, хто 
заслуговує морального заохочення та т.ін. Такий підхід 
до питань мотивації персоналу дозволяє підвищити від-
дачу не тільки від тих службовців, які гідні заохочень. 
Обгрунтованість вживання стимулюючих дій підвищує 
згуртованість колективу, покращує морально-психоло-
гічний клімат, що неминуче позначається на результа-
тивності роботи служби.

Важливим напрямом роботи в системі кадрового 
менеджменту державної служби є навчання і розви-
ток персоналу. Оцінка персоналу дозволяє виявити, 
яких знань і навичків не дістає службовцеві для ефек-
тивної роботи. Узагальнення і аналіз матеріалів оцінки 
дозволяє як розробити програму розвитку конкретного 
фахівця, так і скорегувати типові програми підготовки 
державних службовців.

Оцінка діяльності також важлива і для самого співро-
бітника як засіб зворотного зв’язку. Вона дає можливість 
співробітникові обговорювати сильні і слабкі сторони 
зі своїм керівником в неупередженому і конструктив-
ному руслі. При цьому загальна мета стає своєрідним 
маяком, який дозволяє визначити способи поліпшення 
результатів праці співробітника. Наприклад, за допо-
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могою навчання, направленого на конкретні аспекти ро-
боти, або за допомогою надання більшій незалежності 
співробітникові в ухваленні рішень, пов’язаних з його 
обов’язками. Ефективність оцінки діяльності залежить 
від того, як її сприймають працівники – не як загрозу 
гарантії своїй зайнятості і просуванню по службі, а як 
можливість поліпшення свого вкладу у виконання цілей 
організації і, таким чином, активного посилення своїх 
кар’єрних перспектив. 

Одним з важливих результатів поточної оцінки є здо-
буття керівником повноцінного зворотного зв’язку від 
співробітників не лише відносно їх кар’єрних і професій-
них планів, але і з приводу продуманості і об’єктивності 
своїх управлінських рішень. В результаті відбувається 
підвищення рівня обгрунтованості і якості ухвалення 
управлінських рішень.

Отже, приведений аналіз дозволяє зробити 
висновок, що оцінка персоналу, будучи одним з на-
прямів роботи в системі кадрового менеджменту, за-
ймає особливе положення, оскільки замикає на собі 
всі цикли управління персоналом. Відлагоджена сис-
тема періодичної оцінки персоналу державної служби 

не лише стимулює виникнення позитивних тенденцій в 
кадровій діяльності, але і перешкоджає розвитку нега-
тивних явищ. Регулярна оцінка державних службовців 
сприяє:

• недопущенню невиправданого зростання чисель-
ності державних службовців;

• раціональному використанню фахівців державної 
служби;

• оптимізації структури управління органів держав-
ної влади;

• впровадженню в практику роботи передових ме-
тодів управління;

• демократизаціі ухвалення важливих управлін-
ських і кадрових рішень;

• оновленню інституту номенклатури керівних по-
садових осіб державної служби;

• припиненню зловживанням владою.
Таким чином, для успішного здійснення кадрового 

менеджменту на державній службі необхідна апробова-
на система оцінки ділових і особових якостей та резуль-
тативності праці фахівців державної служби, органічно 
включена в систему управління персоналом.

Будь-яка оцінка кадрів має бути дієвим інструмен-
том реалізації кадрової політики в системі державної 
служби. Аналіз наукової літератури, аналітичних і екс-
пертних розробок показав, що єдиного системного під-
ходу до тлумачення поняття оцінки персоналу, її єства 
та значення не існує. Не створена доки і прийнятна нор-
мативно-правова база такої оцінки. 

В даний час багато в чому із-за невизначеності пред-
мету оцінки державного службовця, формального від-
ношення безпосередніх керівників до оцінки персоналу 
в органах державної влади практично немає систем оці-
нок, прийнятих і відомих, наприклад, всьому персоналу, 
а найголовніше – ефективних. 

В цьому контексті, на мою думку, основними напря-
мами удосконалення вітчизняної кадрової політики та 
управління персоналом у системі державної служби є:

• встановлення чітких кваліфікаційних стандартів ді-
яльності для кожної посади (рабо чего місця) і крите-
ріїв оцінки ефективності цієї діяльності в посадових 
регламентах держслужбовців;

• розробка механізму оцінки персоналу на основі 
аналізу наявної вітчизняної практики, досвіду за-
рубіжних країн, діяльності приватного сектору (з 

врахуванням специфіки держслужби) та визна-
чення чітких критеріїв і показників такої оцінки;

• створення інституційної і нормативної бази для 
оцінки персоналу і, на цій основі – побудова комп-
лексної системи оцінки кадрів державної служби.

Предметом подальших досліджень в цьому напрямі 
вважаю відповідні наукові теоретичні та практичні роз-
робки стосовно оцінки кадрів. Сьогодні ще немає під-
став говорити про те, що ця проблема знята з порядку 
денного для кадрових служб органів державної владі. 
Від того, наскільки успішно вона буде вирішена, зале-
жить ефективність вирішення завдань кадрової політи-
ки взагалі та управління персоналом державної служби 
зокрема. 
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