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євроінтеграційних умовах охоплює соціально-психоло-
го-індивідуальний, діяльнісний і генетичний компоненти
особистості й компетенції: контекстуальні – управління
персоналом, проектно-орієнтоване управління; осо-
бистісні – стратегічність, впевненість у собі, самокон-
троль, внутрішня позиція; соціально-психологічні – ети-
ка, розуміння цінностей, конфлікти й кризи, переговори,
узгодження, орієнтація на результат, відкритість, роз-
рядка, лідерство; комунікативні – крос-культурні комуні-
кації, спілкування іноземною мовою, спілкування рідною
мовою, комунікація; технічні − розв’язання проблем,
робота команди, євроінтеграційні виклики, ризики й
можливості, вимоги й завдання європейської інтеграції,
зацікавлені сторони.

У перспективі доцільно дослідити психолого-педаго-
гічні умови розвитку психологічних структур державного
службовця в контексті вимог європеїзації державного
управління.
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Сучасні соціально-економічні умови ставлять
перед державною службою нові цілі й завдання. Тому
державні службовці вимушені не лише переглядати
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звичні, традиційні методи управління, але й постійно під-
вищувати ефективність своєї діяльності. Саме підвищен-
ня ефективності діяльності, якості реалізації державних
функцій і впровадження нових методів управління стали
лейтмотивом реформ державної служби, що здійснюва-
лися за останні десятиліття у різних країнах світу.

Вже сьогодні існують докази того, що успішна реа-
лізація стратегії розвитку будь-якої країни неможлива
без підвищення ефективності управління на усіх рівнях
державної влади. Треба зауважити, що показники ефек-
тивності спочатку широко застосовувались у бізнесі й
мігрували на рівень державної служби саме з бізнесу.
Найбільш поширеним є підхід, за якого на рівні органів
державної влади використовуються показники резуль-
тативності, що відображають основні параметри його
діяльності (наприклад, рівень злочинності серед непо-
внолітніх), які потім переносяться на рівень структурних
підрозділів (наприклад, кількість розроблених програм,
спрямованих на скорочення дитячої злочинності) і, на-
решті, доходять до рівня державних службовців (на-
приклад, доля злочинів, здійснених неповнолітніми).

Способів побудови систем показників результа-
тивності існує досить багато, проте, найбільшу попу-
лярність здобули принципи побудови збалансованої
системи показників (Balanced Scorecard – BSC) і ви-
значення ключових показників результативності (Key
Performance Indicators – KPI).

Питання ефективності державної служби були
предметом досліджень багатьох науковців, зокрема
М. М. Клища, Н. А. Волгіна, С. М. Серьогіна, Ю. П. Сур-
міна. Проте ще недостатньо приділено уваги щодо
практичного впровадження в практику управління
персоналом оцінки ефективності діяльності держав-
них службовців, а заходи на законодавчому рівні, які
визначені Указом Президента України №208/200 від
11.02.2000 р. «Про підвищення ефективності системи
державної служби», вже не відповідають сучасним ви-
могам життя суспільства.

Наприклад, в Росії у Федеральному законі № 79-ФЗ
від 27.07.2004 р. «Про державну громадську службу
Російської Федерації» простежується чітка тенденція
оцінки діяльності державних цивільних службовців на
основі показників результативності, які закріплюються в
посадовому регламенті (інструкції). Крім того, залежно
від цих показників для деяких категорій і груп держав-
них службовців можливе застосування особливих схем
оплати службової діяльності.

У Казахстані наказом Голови Агентства у справах
державної служби № 02-01-02/9 від 16.01.2012 р. «Про
затвердження Методики оцінки ефективності управ-
ління персоналом» чітко виписані показники, за яки-
ми оцінюється поточна діяльність державних органів.
Також є Указ Президента Республіки Казахстан № 954
від 19.03.2010 р. «Про щорічну систему оцінки ефек-
тивності діяльності центральних державних і місцевих
виконавчих органів областей, міста республіканського
значення, столиці». В цілях громадської обізнаності з
процесом оцінки державних службовців можна ознайо-
митись на сайті www.bagalau.kz.

Невирішена частина загальної проблеми. В Україні
практика діяльності органів державної влади далека від
високоефективної організації. Тому так важливе ство-
рення системи ефективності діяльності центральних і
місцевих органів влади, а також державних службовців,
яка має бути інтегрована в стратегію розвитку держав-
ної служби. В якості такої системи пропонується вико-
ристання KPI комплексу вимірів конкретних показників
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ефективності діяльності окремих суб’єктів (організацій,
відділів, співробітників) за виділеними напрямами, які
пов’язані із стратегічними цілями. KPI - це кількісні па-
раметри, заздалегідь виявлені та погоджені, це головні
чинники успіху державних органів влади і їх структурних
підрозділів.

Метою статті є демонстрація необхідності
практичного застосування оцінки діяльності держав-
них службовців за ключовими показниками ефектив-
ності, використання методики оцінки за KPI та відпо-
відного програмного забезпечення.

Першим кроком на шляху до розробки і впро-
вадження ключових показників ефективності, тобто
до досягнення бажаного результату, є визначення
державними структурами засадничих завдань. На рів-
ні окремого державного службовця і на рівні держав-
ного органу в цілому можуть використовуватися одні
й ті ж принципи і критерії визначення ключових по-
казників ефективності, хоча параметри виміру будуть
різними. Проте, усі вони повинні відповідати вимогам
SMART (Specific бути конкретними, Measurable бути

вимірними, Achievable бути досяжними, Realistic бути
реалістичними, Time bounded бути обмеженими у часі).

При використанні KPI вони повинні:
•  вимірюватися за однією методикою;
•  ґрунтуватися на достовірних даних;
•  бути зрозумілими і простими;
•  відповідати тому, що вони вимірюють.

Основними цілями використання показників ефек-
тивності в практиці роботи державних органів є об’єк-
тивна і точна оцінка діяльності державних органів і
державних службовців; вдосконалення системи оплати
праці; уточнення посадових регламентів і інструкцій;
підвищення достовірності інформації про діяльність
державного органу (структурного підрозділу); вдоско-
налення організаційної структури державного органу;
аналіз відповідності функцій державних службовців
потребам суспільства; створення системи зворотного
зв’язку чиновників із споживачами державних послуг та
підвищення прозорості діяльності державних органів.

Для державних службовців використання методики
KPI забезпечує прозорість критеріїв системи їх оцінки;
ясність перспектив кар’єрного зростання; наочність
оцінки компетенцій (оцінка дається в чітких цифрах і
динаміці); підвищення мотивації досягнення успіхів в
процесі навчання; відчуття значущості своєї роботи [1].

Один з важливих аспектів – це розділення резуль-
татів діяльності державних службовців на безпосередні
(outputs measures) і кінцеві (outcomes measures) (табл.
1) [2]. Перші виражаються в кількісних характеристиках
обсягу виконаної роботи, а другі в досягненні соціально
значущих цілей і завдань органів влади. При цьому до-
сягнення кінцевих результатів показує результативність
діяльності державного службовця з точки зору суспіль-
ства, а досягнення безпосередніх результатів свідчить
про те, наскільки ефективною і раціональною була його
діяльність з точки зору «внутрішньої» ефективності ор-
гану влади.

В практиці KPI використовуються різноманітні показ-
ники [1]:

• кількісні – об’єктивно вимірюються в числах, що
мають певний економічний або фізичний сенс,
наприклад в гривнях, годинах, відсотках;

• якісні – суб’єктивно оцінюються у балах, що від-
повідають різним рівням досягнення результату.
Наприклад, якість виконання документів, дотри-
мання трудової дисципліни та ін.;





• індивідуальні – призначені для оцінки результа-
тів, які залежать тільки від зусиль конкретного
співробітника. Це може бути, наприклад, кількість
адміністративних послуг, які надав цей державний
службовець;

• командні – оцінюють результати роботи проектної
групи, структурного підрозділу або усього держав-
ного органу. Це може бути загальний обсяг вико-
наних проектів, задоволеність споживачів адміні-
стративних послуг;

• фінансові – відображають фінансові результати
діяльності структурного підрозділу або службов-
ця. Наприклад, рентабельність продажів, чистий
прибуток;

• не фінансові – демонструють ринкове положення
організації і ефективність внутрішніх бізнес-про-
цесів. Це може бути частка ринку, продуктивність
праці, рівень конкурентних переваг.

При застосуванні системи KPI державного органу
жоден відділ і жоден державний службовець не повинні
залишатися без призначеного показника, а формулю-
вання «Положень про KPI» мають бути настільки точні,
щоб дозволяти відстежити результативність і оцінити
вклад кожного державного службовця.

Визначення цілей діяльності державних органів вхо-
дить в зону відповідальності представників вищого ке-
рівництва, але реалізують намічене саме співробітники.
Тому очевидно, що відсутність конкретних завдань, а
також відповідної системи оцінки і мотивації призводять
до того, що виконавці не координують свої дії із завдан-
нями державного органу і не мають можливості орієн-
туватися в стратегічних пріоритетах. Впровадження
системи KPI дозволяє збільшити контроль за діяльніс-
тю державних службовців з боку суспільства, оскільки
таким чином вибудовується ефективна система управ-
ління, спрямована на результат.

Наприклад, при реалізації кадрової технології KPI
дуже важливо, щоб застосовані показники були зрозу-
мілі усім державним службовцям. KPI дозволяє звести
уявлення про те, як треба працювати, зокрема, вико-
нувати проект, до єдиного розуміння, надати цільову
спрямованість діяльності співробітників і підрозділів.
Загальна для усіх система координат дозволяє орієнту-
ватися в процесі прийняття і виконання рішень, підви-
щити ефективність діяльності державного органу і спря-
мувати зусилля державних службовців на досягнення
стратегічних цілей організації.

Чинником успіху в державних структурах вважа-
ється вдосконалення системи управління персоналом.
Вона забезпечується за рахунок кадрової політики, що
проводиться, і є комплексом заходів, націлених на рі-
шення кадрових проблем і формування колективу, який
здатний забезпечувати ефективне функціонування.

Нижче в таблиці 2 приведені KPI, які можуть вико-
ристовуватися службою управління персоналом дер-
жавного органу.

Наприклад, в Кіровоградському ЦППК в 2013 р. при-
йняті наступні ключові показники ефективності, пов’яза-
ні з діяльністю з підвищення кваліфікації:

• виконання плану-графіка (відсоток слухачів, які
пройшли навчання від запланованої кількості);

• запровадження нових форм навчання - семінарів,
тренінгів (% нових тематичних семінарів від за-
гальної кількості семінарів, тренінгів);

• запровадження госпрозрахункових форм нав-
чання семінарів, тренінгів (% госпрозрахункових
семінарів (тренінгів) від загальної кількості семі-
нарів, тренінгів);
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Таблиця 1
Типи показників результативності діяльності державних службовців

Тип показника результативності Опис

Показники вхідних ресурсів (Input
measures)

Показники, що характеризують витрати на визначену діяльність (чи)
набір вимог до професійних і особистих навичок державного службовця

Показники процесів (Process
measures)

Показники, що характеризують терміни і нормативи виконання певної
діяльності

Показники безпосередніх результатів
(Output measures)

Показники обсягу виконаної роботи (наданих державних послуг)

Показники кінцевих ефектів
(Outcome measures)

Показники, що характеризують міру досягнення цілей і завдань органів
влади

Показники впливу (Impact measures) Показники, що характеризують ефект дії державного службовця на
певну цільову групу

Таблиця 2
Приклад ключових показників для управління персоналом державного органу

Напрям Ключові показники ефективності
Організація праці державних
службовців і їх мотивація

середній рівень заробітної плати за категоріями
середній рівень виплат за компенсаціями і соціальними пільгами
відхилення чисельності персоналу від планової

Забезпечення потреби у
персоналі

• внутрішнього заповнення вакансій
• співробітників, прийнятих відповідно до заявок
• середні витрати на наймання одного працівника

Управління складом співро-
бітників

• середній вік співробітників
• освітній рівень
• середній стаж роботи
• коефіцієнт плинності

Адаптація персоналу держав-
них органів

• працівників, що звільнилися, із стажем менше 3 років
• співробітників, невдоволених соціальними програмами, що проводяться

Розвиток персоналу держав-
них органів

• співробітників, включених в кадровий резерв
• призначень співробітників з числа кадрового резерву

Оцінка персоналу державних
органів

• фахівців, що не пройшли атестацію
• фахівців, що отримали підвищення на посаді

Навчання персоналу в дер-
жавних органах

• тих, хто пройшов навчання
середній обсяг витрат на розвиток однієї людини

• наповненість навчальних груп (середня кількість
слухачів на семінарі за однією тематикою);

• кількість методичних розробок та навчальних сер-
вісів;

• обсяг методичних матеріалів працівника у співвід-
ношенні до загальної кількості;

• кількість надрукованих окремим працівником нау-
кових праць і розробок.

Ключових показників для кожного державного служ-
бовця не повинно бути багато. Досить 5-6 чітко сформу-
льованих KPI, але головне, щоб кожен з них можна було
легко виміряти. При цьому показники результативності
повинні відповідати наступним основним критеріям:

• бути чітко пов’язані з цілями і завданнями органів
державної влади;

• відображати міру вкладу кожного державного
службовця в досягнення цілей і завдань;

• повністю відображати виконання основних поса-
дових обов’язків державного службовця;

• бути сформульовані так, щоб в максимальному
ступені відтворювати безпосередній вплив дер-

жавного службовця на динаміку показників ре-
зультативності.

На сайті www.kpilib.ru можна більш детально ознайо-
митись з різними KPI і при необхідності використати при
майбутньому впровадженні.

Для практичного використання адаптуємо одну з ме-
тодик оцінки персоналу за KPI [3]. Суть цієї методики
полягає в тому, що для проведення процедури оцінки
по KPI для кожної посади мають бути підготовлені дві
таблиці (моделі):

• таблиця компетенцій;
• таблиця результатів.
У таблиці результатів перераховуються усі можливі

назви показників ефективності для оцінки результатів
роботи державного службовця, а в таблиці компетен-
цій – компетенції, які визначені для цієї посади. З цих
двох таблиць обираються 5-6 ключових показників для
оцінки результатів і компетенцій працівника в періоді
роботи і записуються в персональну таблицю резуль-
тативності (табл. 3).



166

Таблиця 3
Приклад персональної таблиці результативності

 Ключові показники(KPI)
Вага
KPI

(Kkpi)

 Якість спілкування з
громадянами (оцінка за
5-бальною шкалою)

0,15 1 3 20 60 80 150 22,5

Прострочені заявки, % 0,15 10 5 10 5 4 120 18
Якість виконання доку-
ментів-заявок (оцінка за
5-бальною шкалою)

0,25 1 3 20 60 60 100 25

Скарги від громадян, % 0,2 5 2 5 2 1 133,3 26,67
Середній час на обробку
однієї заявки, хв. 0,25 40 30 40 30 32 80 20

Коефіцієнт результативності (рейтинг) (KR) % 112,17

Спочатку відповідно до пріоритетів безпосереднього
керівника для вибраних показників вибираються вагові
коефіцієнти, що дають в сумі 1 (це стовпець Вага KPI
(Kkpi) табл. 3). Потім для кожного показника задаються
2 рівні ефективності:

1) база – неприпустимий рівень. Це своєрідна точка
відліку результативності. Якщо фактичне значення по-
казника гірше, ніж база, то воно розглядається як нульо-
вий результат;

2) норма – нормативний рівень. Це норматив або
план, який повинен обов’язково виконуватися. У запро-
понованій методиці нормі відповідає 100%.

Після закінчення місяця (кварталу, півріччя, року)
оцінюються фактичні значення показників KPI. При цьо-
му кількісні показники вимірюються в метричній шкалі, а
якісні показники – у балах. Найчастіше для оцінювання
якісних показників, у тому числі компетенцій, використо-
вуються 5-бальні або 7-бальні шкали. Наприклад, для
5-бальної шкали 1 – це неприйнятний результат, 2 – по-
середній рівень, 3 – нормальний (достатній) результат,
4 – відмінний результат, 5 – видатний результат.

Проте, у такому вигляді над оцінками показників
некоректно здійснювати арифметичні дії, оскільки вони
різнорідні. Тому для оцінювання якісних KPI можна ви-
користати «квазіметричну» 100-бальну шкалу. Спираю-
чись на цю шкалу, можна гнучко встановлювати значен-
ня для оцінки якісних KPI: база – від 0 до 20, норма – від
40 до 60 (табл. 4), а потім привести їх у вигляд, зручний
для розрахунку(стовпці База (B) і Норма (N)) в табл. 3).

Після оцінювання фактичного значення KPI визнача-
ється результат(R) роботи (у %) за цим показником за
формулою:

Таблиця 4
Відповідність оцінок шкалі

Тип
результату Неприйнятний

результат (База)
Посередній
результат

Нормальний
результат
(Норма)

Відмінний
результат

Видатний
результат

Оцінка 1 2 3 4 5
«Квазіметрична
шкала» 0-20 20-40 40-60 60-80 80-100

R = (F - B) / (N - B) * 100
Таким чином, якщо фактичний рівень показника знахо-

диться в межах норми, то результат R за цим показником
– це деяка оцінка від 0 до 100%. Якщо ж фактичний рівень
перевершує норму, то R більше 100% (див. табл. 3).

Після оцінки результату за кожним показником мож-
на отримати приведений результат (NR) (див. табл. 3)
за формулою:

NR = R * Kkpi
Для визначення загального результату або Коефі-

цієнта результативності (рейтингу) KR треба скласти
значення усіх NR. Підсумком буде середньозважений
загальний результат роботи з урахуванням важливості
й фактичних значень усіх KPI, призначених державному
службовцю. Надалі ці оцінки можуть використовуватися
для ранжування і в системі преміювання.

Оскільки у будь-якому державному органі велика
кількість державних службовців і посад, то вести вручну
розрахунки коефіцієнтів результативності зовсім недо-
цільно. Тому має сенс скористатися відповідними про-
грамними продуктами:

•  KPI.BZ (http://kpi.bz) – це програмний продукт для
оптимізації процесів управління співробітниками,
що дозволяє спростити усі базові операції і зроби-
ти їх максимально простим, а отримання звітів і
аналітики – оперативним;

•  KPI MONITOR (http://kpi-monitor.ru) дозволяє
спроектувати і автоматизувати системи показни-
ків організації або закладу будь-якої складності,
використовуючи як вже існуючі концепції (BSC,
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6-Сигма), так і формуючи свою власну систему
KPI;

•  Система KPI Suite (http://www.kpisuite.com) є уні-
версальним «конструктором» веб-додатків для
управління організацією. Вона дозволяє консолі-
дувати дані, формуючи ієрархічні системи показ-
ників з урахуванням логіки їх взаємозв’язків, про-
водити аналітичні операції будь-якої складності,
а також відображати результуючі дані в різних
графічних представленнях і аналітичних зрізах;

•  QPR Metrics (http://www.qpronline.ru/) – це рішення
для ефективного управління по KPI. Зазначений
програмний продукт створено для моделювання
будь-яких систем показників, використовуючи такі
методики оцінки як BSC, 6 Сигма, системи операцій-
них показників, системи мотивації персоналу та ін.

Узагальнюючи викладене, слід відзначити,
що кадрові служби та керівники структурних підроз-
ділів державних органів влади можуть застосовувати
наведену методику KPI для оцінки ефективності діяль-
ності державних службовців, також звернути увагу на
автоматизацію цих процесів за допомогою існуючих

програмних комплексів. Крім того, важливо розуміти, що
оцінка ефективності діяльності є тільки однією з багатьох
складових оцінки державних службовців, тому в перспек-
тиві дослідження мають стосуватися питань загальної
моделі комплексної оцінки державних службовців.
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