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ÐÅÑÓÐÑÀÌÈ Ó ÑÔÅÐ² ÄÅÐÆÀÂÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß

Îñòàíí³ì ÷àñîì â Óêðà¿í³ ñïîñòåð³ãàºòüñÿ ïîðóøåííÿ çâ’ÿçê³â ëþäèíè ³ç ñîö³àëüíèì ñâ³òîì,
ÿêå õàðàêòåðèçóºòüñÿ âòðàòîþ äåðæàâîþ êåðîâàíîñò³ ñóñï³ëüíèìè ÿâèùàìè ³ ïðîöåñàìè,
íååôåêòèâíèì âèêîðèñòàííÿì ãðîøåé ïëàòíèê³â ïîäàòê³â, çíèæåííÿì ÿêîñò³ íàäàâàíèõ íàñåëåííþ
ïîñëóã, çðîñòàííÿì áþðîêðàòèçìó ïðè ïðèéíÿòò³ ð³øåíü, çíà÷íèì ïàä³ííÿì äîâ³ðè ç áîêó
ñïîæèâà÷³â äåðæàâíèõ ïîñëóã äî îðãàí³â äåðæàâíî¿ âëàäè ³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè, ïîñèëåííÿì
äèñôóíêö³îíàëüíîñò³ â óïðàâë³íí³ ³ ò.ä. Äî òîãî æ, çà îñòàíí³ 10-12 ðîê³â ïðÿì³ òà íåïðÿì³
ñóñï³ëüí³ âòðàòè, çóìîâëåí³ â ïåðøó ÷åðãó íååôåêòèâí³ñòþ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ â Óêðà¿í³, çà äàíèìè
åêñïåðòíèõ îö³íîê ñòàíîâëÿòü áëèçüêî 400 ìëðä. àìåðèêàíñüêèõ äîëàð³â1 . Íà æàëü, ìàºìî óñ³
ï³äñòàâè ãîâîðèòè ïðî êðèçó çàñòàð³ëî¿ ìîäåë³ äåðæàâè, íååôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ ¿¿ îðãàí³â òà
àäì³í³ñòðàòèâíîãî àïàðàòó äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â.

Äëÿ êàðäèíàëüíî¿ çì³íè ñèòóàö³¿ íà êðàùå êîíöåïö³ÿ àäì³í³ñòðàòèâíî¿ äåðæàâè ïîâèííà
ïîñòóïèòèñÿ ì³ñöåì êîíöåïö³¿ åôåêòèâíî¿ äåðæàâè. Ïðè öüîìó ãîëîâíèé ìîòèâ çì³í äåðæàâíèõ
³íñòèòóò³â, çì³íè ñïðèéíÿòòÿ äåðæàâè êîæíèì ¿¿ ãðîìàäÿíèíîì ìàº áóòè ñôîðìóëüîâàíèì òàêèì
÷èíîì: “Äåðæàâà äëÿ ëþäåé, à íå ëþäè äëÿ äåðæàâè”. Ó òàêîìó êîíòåêñò³ îñíîâíà ïðîáëåìà
óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè (äàë³ – ÓËÐ) ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ – ïðîáëåìà
îö³íþâàííÿ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â, ÿêà º ïðåäìåòîì äàíî¿ ñòàòò³ – íàáóâàº îñîáëèâî¿ âàãîìîñò³
òà çíà÷óùîñò³.

Öÿ ïðîáëåìà âàæëèâà íå ëèøå òîìó, ùî âîíà º ïðåäìåòîì íàóêîâèõ äîñë³äæåíü2  ùå é
òîìó, ùî ñâîºð³äí³ñòü ñó÷àñíî¿ åïîõè ïîëÿãàº ó íàñòóïíîìó: ³ìïåðàòèâîì óïðàâë³ííÿ ñóñï³ëüíèìè
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ñóñï³ëüñòâà. – Õ.: Õ²ÁÌ, 2000. – 192 ñ.
2 Íèæíèê Í.Ð., Öâºòêîâ Â.Â., Ëåë³êîâ Ã.²., Êðóï÷àí Î.Ä., Äóáåíêî Ñ.Ä., Òêà÷óê Ï.Ì., Íåìèðîâñüêèé ß.Â. Äåðæàâíèé
ñëóæáîâåöü â Óêðà¿í³ (ïîøóê ìîäåë³). – Ê.: ²í-Þðå, 1998. – 272 ñ.; Àòàìàí÷óê Ã.Â. Óïðàâëåíèå – ôàêòîð ðàçâèòèÿ
(ðàçìûøëåíèÿ îá óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè) / Ã.Â. Àòàìàí÷óê. – Ì.: Ýêîíîìèêà, 2002. – 567 ñ.; Àìåðèêàíñêèé
ìåíåäæìåíò íà ïîðîãå ÕÕ² âåêà / Äæ. Ãðåéñîí ìëàäøèé, Ê. Î’Äåëë. – Ì.: Ýêîíîìèêà, 1991. – 320 ñ.; Ïóãà÷åâ Â.Ï.
Ðóêîâîäñòâî ïåðñîíàëîì îðãàíèçàöèè: Ó÷åáí. – Ì.: Àñïåêò Ïðåññ, 1998. – 279 ñ.; Àêñåíîâ Ñ.Ë. Çíà÷åíèå è
ðîëü îáúåêòèâíîé îöåíêè óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ â ìåõàíèçìå êàäðîâîãî îáåñïå÷åíèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû
// Ãîñóäàðñòâåííàÿ ñëóæáà: îðãàíèçàöèÿ, êàäðû, óïðàâëåíèå. – Ì.: ÐÀÃÑ, 2001. – Ñ. 4-12.
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ïðîöåñàìè âèñòóïàº ïðîáëåìà çâåðíåííÿ äî ³íäèâ³äóàëüíîãî ñâ³òó îñîáèñòîñò³. Ó íüîìó çì³ñò
ñóñï³ëüíèõ ïðîöåñ³â ðîçêðèâàºòüñÿ â îñîáèñò³ñíîìó ³íäèâ³äóàëüíî-íåïîâòîðíîìó ñåíñ³. Îñîáëèâî
âàæëèâîãî çíà÷åííÿ öÿ ïðîáëåìà íàáóâàº â êîíòåêñò³ ðåôîðìóâàííÿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè, ìåòîþ
ÿêî¿ º ñòàíîâëåííÿ ïðîôåñ³éíî¿, âèñîêîåôåêòèâíî¿, ñòàá³ëüíî¿, àâòîðèòåòíî¿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè,
ùî çäàòíà â³äïîâ³äàòè íà âèêëèêè ñüîãîäåííÿ. Òîìó íå äèâíî, ùî Êîíöåïö³ºþ àäì³í³ñòðàòèâíî¿
ðåôîðìè â Óêðà¿í³ ïåðåäáà÷åíî âèðîáëåííÿ íîâî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ³äåîëîã³¿, ñïðÿìîâàíî¿ íà îíîâëåííÿ
àäì³í³ñòðàòèâíî¿ êóëüòóðè, ôîðìóâàííÿ ãîòîâíîñò³ óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó äî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü
â óìîâàõ çðîñòàþ÷î¿ ñâîáîäè ä³é òà ï³äâèùåííÿ îñîáèñòî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ç îð³ºíòàö³ºþ íà
ñëóæ³ííÿ ãðîìàäÿíàì.

Ìè ââàæàºìî, ùî áåç âèð³øåííÿ ö³º¿ ïðîáëåìè ä³éñíå çàïðîâàäæåííÿ íîðì òà ö³ííîñòåé
äåìîêðàò³¿ â ÿêîñò³ îñíîâíèõ ï³äâàëèí ïîäàëüøîãî äåðæàâíîãî ðîçâèòêó, ðåàëüíå ôîðìóâàííÿ
ïîâíîö³ííîãî ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà â Óêðà¿í³ áóäå àáî âçàãàë³ íåìîæëèâèì, àáî ìîæå
ïåðåòâîðèòèñÿ íà çíà÷íîþ ì³ðîþ ô³êòèâíå ïðèêðèòòÿ äëÿ çîâñ³ì ³íøèõ çà çì³ñòîì òà ñïðÿìóâàííÿì
ñóñï³ëüíèõ ïðîöåñ³â. Öå, ó ñâîþ ÷åðãó, ïðèçâåäå íå ëèøå äî äåìîðàë³çàö³¿ â³äíîñèí, âèõîëîùåíîãî
ôóíêö³îíóâàííÿ, ôîðìàëüíîãî ï³äõîäó äî ïðîôåñ³¿ ïîì³æ äåðæàâíèìè ñëóæáîâöÿìè, àëå é,
ãîëîâíèì ÷èíîì, äî íåçàäîâ³ëüíî íèçüêîãî ð³âíÿ ÿêîñò³ íàäàííÿ äåðæàâíèõ òà ãðîìàäñüêèõ ïîñëóã
íàñåëåííþ, çîêðåìà, ³ äî ï³äðèâó ³ì³äæó é àâòîðèòåòó äåðæàâíî¿ âëàäè, â ö³ëîìó.

Ñàìå òîìó âèçíàííÿ ëþäñüêî¿  ã³äíîñò³ òà ïîâàãè äî îñîáèñòîñò³ ïîâèíí³ ñòàòè îñíîâîþ
óïðàâë³íñüêîãî ñï³ëêóâàííÿ â ïðîöåñ³ îö³íþâàííÿ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â (äàë³ – ÎËÐ). Ñó÷àñíèé
ï³äõ³ä äî äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â ÿê äî ñóá’ºêò³â óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ìàº, íà íàøó äóìêó,
ñòàòè ñòðèæíåì îö³íþâàëüíèõ òåõíîëîã³é òà ïðîöåäóð. ²íøèìè ñëîâàìè, ñüîãîäí³ ìîâà ìàº éòè
ïðî íå ëèøå ïðî íåìèíó÷èé, àëå é îá’ºêòèâíî íåîáõ³äíèé ïåðåãëÿä âñå ùå ³ñíóþ÷èõ ñóòí³ñíèõ
ñóá’ºêòíî-îá’ºêòíèõ îñíîâ óïðàâë³íñüêîãî ñï³ëêóâàííÿ.

Äåìîêðàòèçàö³¿ äåðæàâè ìàº ïåðåäóâàòè, íà íàø ïîãëÿä, ïðîöåñ äåìîêðàòèçàö³¿ ä³ÿëüíîñò³
äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â. Öåé ïðîöåñ ðîçóì³ºòüñÿ íàìè ÿê ïåðåòâîðåííÿ êîæíîãî ñëóæáîâöÿ ç
îá’ºêòà íà ñóá’ºêò ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ â êîíòåêñò³ ñëóæ³ííÿ äåðæàâ³. Òàêà çì³íà, ïî-ïåðøå,
íåìèíó÷å ñïðèÿòèìå ôîðìóâàííþ ñó÷àñíîãî ³ì³äæó äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ, íàñàìïåðåä, ÿê
îñîáèñòîñò³ ç ÿñêðàâî âèðàæåíèìè ö³íí³ñíèìè ÿêîñòÿìè – ³í³ö³àòèâí³ñòþ, âëàñíîþ ïîçèö³ºþ,
ïîâàãîþ äî ³íøèõ ÿê äî îñîáèñòîñòåé, çäàòí³ñòþ ïðèéìàòè âèâàæåí³ ð³øåííÿ, ðåàë³çîâóâàòè ¿õ íà
ïðàêòèö³ òà íåñòè çà íèõ îñîáèñòó â³äïîâ³äàëüí³ñòü. Ïî-äðóãå, âîíà íåìèíó÷å ïåðåòâîðèòü êàäðè
â áóäü-ÿê³é äåðæàâí³é îðãàí³çàö³¿ íà íàéá³ëüøó ¿¿ ö³íí³ñòü: ëþäñüê³ ðåñóðñè. Ïî-òðåòº, íàäàñòü
íîâîãî ³ìïóëüñó îö³íþâàííþ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ.

Ó çâ’ÿçêó ç öèì, ìè ââàæàºìî, ùî ñåðåä ïåðøî÷åðãîâèõ çàâäàíü îñó÷àñíåííÿ äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ ÷è íå íàéîñíîâí³øèì âèêëèêîì ñüîãîäåííÿ âèñòóïàº ïðîáëåìà ³íäèâ³äóàë³çàö³¿
îñîáèñòîñò³ â ïðîöåñ³ âèêîíàííÿ ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ â îðãàíàõ äåðæàâíî¿ âëàäè òà ¿¿ îá’ºêòèâíîãî
îö³íþâàííÿ. Öå íàäçâè÷àéíî âàæëèâî ñàìå òîìó, ùî “ïîö³íóâàííÿ ëþäèíè, ÿê íåïîâòîðíîñò³, â
êîíòåêñò³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè âåäå äî ôîðìóâàííÿ íàëåæíîãî îáðàçó äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ,
íàñàìïåðåä, ÿê ëþäèíè ç ÿñêðàâî âèðàæåíèìè îñîáèñò³ñíèìè ÿêîñòÿìè – ³í³ö³àòèâí³ñòþ, âëàñíîþ
ïîçèö³ºþ, ïîâàãîþ äî ³íøèõ ÿê äî îñîáèñòîñòåé, çäàòí³ñòþ ïðèéìàòè âèâàæåí³ ð³øåííÿ,
ðåàë³çîâóâàòè ¿õ íà ïðàêòèö³ òà íåñòè çà íèõ îñîáèñòó â³äïîâ³äàëüí³ñòü”3 .

Çàçíà÷èìî, ùî òàêå âèÿâëåííÿ ëþäèíè ó ïðîôåñ³¿ – êîìïåòåíòí³ñòü, ïðîôåñ³îíàë³çì,
ñòàâëåííÿ äî ðåçóëüòàò³â ðîáîòè, óòâåðäæåííÿ ñåáå ó òâîð÷³é ïðàö³..., ìîðàëüíà çàäîâîëåí³ñòü
æèòòÿì ó êîëåêòèâ³, ñï³ëêóâàííÿì, â³äíîñèíàìè, ùî âèíèêàþòü ó ïðîöåñ³ ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³,
áåçïîñåðåäíüî âïëèâàþòü íà çàãàëüíó êîìôîðòí³ñòü ³ñíóâàííÿ ³íäèâ³äà âçàãàë³, âàãîìîþ ñêëàäîâîþ

3 Íèæíèê Í.Ð., Öâºòêîâ Â.Â., Ëåë³êîâ Ã.²., Êðóï÷àí Î.Ä., Äóáåíêî Ñ.Ä., Òêà÷óê Ï.Ì., Íåìèðîâñüêèé ß.Â.
Äåðæàâíèé ñëóæáîâåöü â Óêðà¿í³ (ïîøóê ìîäåë³). – Ê.: ²í-Þðå, 1998. – Ñ. 125.
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ÿêî¿ º ³ ìîðàëüíà êîìôîðòí³ñòü4 . Ïðè÷îìó, âàæëèâî áðàòè äî óâàãè òîé ôàêò, ùî âèòîêàìè
ðîçâèòêó îñîáè º ñïîñ³á æèòòÿ îðãàí³çàö³¿, îñíîâí³ ö³íí³ñí³ ïðèíöèïè, êóëüòóðíå ñåðåäîâèùå,
õàðàêòåð â³äíîñèí ó êîëåêòèâ³. Öå íàäçâè÷àéíî âàæëèâî íèí³, îñê³ëüêè â ðåàëüí³é ïðàêòèö³ ó
áóäü-ÿêîìó óïðàâë³íñüêîìó  êîëåêòèâ³ á³ëÿ 64 % ñï³âðîá³òíèê³â ³äåíòèô³êóþòü ñåáå ç “á³ëêîþ â
êîëåñ³”, 10-17 % – ç “ãâèíòèêîì” ó ìåõàí³çì³ óïðàâë³ííÿ ³ ëèøå 1,5 – 2 % ââàæàþòü ñåáå
ãåíåðàòîðàìè ³äåé òà ³í³ö³àòîðàìè íîâèõ ïî÷èíàíü5 .

Ñó÷àñíå ðîçóì³ííÿ ÓËÐ ÿê ð³âíÿ óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè, àâòîìàòè÷íî àêòóàë³çóº ïîòðåáó â
òàêèõ ñóá’ºêòàõ óïðàâë³ííÿ – óïðàâë³íöÿõ-ìåíåäæåðàõ, ÿê³ íà íàëåæíîìó ïðîôåñ³éíîìó ð³âí³ ãîòîâ³,
ìîæóòü òà âì³þòü çä³éñíþâàòè ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ ëþäüìè. Ïðè÷îìó ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ ïîâèíí³
íåðîçðèâíî ïîâ’ÿçóâàòèñÿ ³ç ñâ³òîãëÿäîì, ïðîôåñ³îíàë³çìîì ³ ìîðàëüíèìè ðèñàìè ñó÷àñíèõ êåð³âíèê³â,
ç ¿õ êîíöåïö³ºþ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ç óì³ííÿì áà÷èòè ³ ðîçóì³òè ñó÷àñí³ òåíäåíö³¿ óïðàâë³ííÿ.

²ííîâàö³éí³ñòü ïîâèííà ïðîíèêíóòè ïåðø çà âñå â ïåðñîíàë óïðàâë³ííÿ, à â íüîìó – ó òàê
çâàíó êåð³âíó ëàíêó. Çðîçóì³ëî, ùî öå ïåðåäáà÷àº ãëèáèíí³, ÿê³ñí³ ïåðåòâîðåííÿ ó ñâ³äîìîñò³
óïðàâë³íö³â, âèíèêíåííÿ, çà ñëîâàìè Ã.Â. Àòàìàí÷óêà6 , ³ííîâàö³éíî¿ ô³ëîñîô³¿ òà ìåòîäîëîã³¿
óïðàâë³ííÿ. Öå, â ñâîþ ÷åðãó, ôîðìóº íîâó øêàëó êîîðäèíàòíèõ âèìîã äî ð³âíÿ ïðîôåñ³éíî¿
ï³äãîòîâêè, ô³çè÷íèõ, ïñèõîëîã³÷íèõ òà ³íøèõ îñîáèñò³ñíèõ ðèñ êåð³âíèê³â, äî ¿õ
çàãàëüíîêóëüòóðíîãî ³ ìîðàëüíîãî ðîçâèòêó. ßêùî â öüîìó íàïðÿì³ í³÷îãî íå çì³íèòüñÿ, ÿêùî
ï³äõîäè çàëèøàòüñÿ òèìè æ ñàìèìè (çà áóäü-ÿêó ö³íó îâîëîä³òè ïîë³òè÷íîþ ÷è åêîíîì³÷íîþ
âëàäîþ; êîæíèé ìîæå óïðàâëÿòè, àáè æ ëèøåíü éîãî ïðèçíà÷èëè íà âèñîêó ïîñàäó; ãîëîâíå –
áóòè êðóòèì, ëóêàâèì ³ áåçæàë³ñíèì; ï³ñëÿ íàñ – õî÷ ïîòîï ³ ò.ä.), òî í³ ïðî ÿêèé ³ííîâàö³éíèé
ðîçâèòîê óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â, à çíà÷èòü, ïðî ìåíåäæìåíò òà îá’ºêòèâíå ÎËÐ ó ñôåð³ äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ â ö³ëîìó, íå ìîæå áóòè é ìîâè.

Ìåòîþ ñó÷àñíîãî ðåôîðìóâàííÿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè â Óêðà¿í³ º, ÿê çàïèñàíî â Êîíöåïö³¿
àäì³í³ñòðàòèâíî¿ ðåôîðìè, ñòàíîâëåííÿ ñïðàâä³ ïðîôåñ³éíî¿, âèñîêîåôåêòèâíî¿, ñòàá³ëüíî¿ òà
àâòîðèòåòíî¿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè7 . Äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³º¿ ìåòè ïåðåäáà÷åíî çàïðîâàäèòè ñèñòåìó
îá’ºêòèâíî¿ îö³íêè ä³ÿëüíîñò³ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â. Ç îãëÿäó íà öå âàæëèâèì º âèçíà÷åííÿ
êîìïëåêñó êîíòðîëüíèõ ïàðàìåòð³â îö³íêè ¿õ ä³ÿëüíîñò³. Îñíîâíèìè ñåðåä íèõ ìàþòü ñòàòè
ïðîäóêòèâí³ñòü, åôåêòèâí³ñòü, ÿê³ñòü òà ñâîº÷àñí³ñòü ðîáîòè äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ8 .

Íà äåðæàâó – ÿê íàéìà÷à òà ðîáîòîäàâöÿ – ïîêëàäàºòüñÿ çàâäàííÿ  ïîñò³éíîãî îö³íþâàííÿ
“ëþäñüêîãî êàï³òàëó”, ÿêèé ïåðåáóâàº  ó íå¿ íà ñëóæá³. Ïîñò³éí³ñòü òàêîãî çàâäàííÿ ïîÿñíþºòüñÿ,
íà íàøó äóìêó, ïåðø çà âñå îñîáëèâîñòÿìè ïåðñîíàëó äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ. Ñåðåä îñîáëèâîñòåé
çàñòîñóâàííÿ çíàíü, åíåðã³¿ òà ïðàö³ ëþäåé, ùî íàëåæàòü äî ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â ñôåðè äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ íàóêîâö³ âèä³ëÿþòü òàê³9 :

à) âîíè âèêîíóþòü ïðàöþ, ÿêà âèðàæàºòüñÿ â îá´ðóíòóâàíí³ ö³ëåé òà íàïðÿì³â ñóñï³ëüíîãî
ðîçâèòêó, êîíêðåòí³é îðãàí³çàö³¿ òà ðåãóëþâàíí³ ñóñï³ëüíî¿ æèòòºä³ÿëüíîñò³ (ïóáë³÷íèõ â³äíîñèí),
ñâ³äîìîñò³, ïîâåä³íêè òà ä³ÿëüíîñò³ ì³ëüéîí³â ëþäåé (óïîðÿäêóâàííÿ ïðèâàòíèõ çâ’ÿçê³â);

á) ¿õíÿ ïðàöÿ – ³íòåëåêòóàëüíà, ïñèõîëîã³÷íî íàñè÷åíà, äóæå â³äïîâ³äàëüíà. Âîíà ïîëÿãàº
â îñíîâíîìó â îñìèñëåíí³ òà ïðîäóêóâàíí³ íàäçâè÷àéíî ñêëàäíî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ³íôîðìàö³¿ òà
âïëèâó íà ëþäåé;

â) â óñ³õ ¿õí³õ çóñèëëÿõ ³ìïë³öèòíî (âíóòð³øíüî âëàñòèâî) ïðîÿâëÿºòüñÿ äåðæàâíà âëàäà,

4 Òàì ñàìî.
5 Òàì ñàìî. – Ñ. 83.
6 Àòàìàí÷óê Ã.Â. Óïðàâëåíèå – ôàêòîð ðàçâèòèÿ (ðàçìûøëåíèÿ îá óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè) /
Ã.Â. Àòàìàí÷óê. – Ì.: Ýêîíîìèêà, 2002. – Ñ. 94.
7 Àäì³í³ñòðàòèâíà ðåôîðìà â Óêðà¿í³ // Óêðà¿íñüêèé ïðàâîâèé ÷àñîïèñ. – 1999. – Âèï. 4. – Ñ. 19.
8 Òàì ñàìî. – Ñ. 20.
9 Àìåðèêàíñêèé ìåíåäæìåíò íà ïîðîãå ÕÕ² âåêà / Äæ. Ãðåéñîí ìëàäøèé, Ê. Î’Äåëë. – Ì.: Ýêîíîìèêà, 1991. –
Ñ. 204.w
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ÿêà íàäàº ¿ì àâòîðèòåòó ³ íàëåæíó ãàðàíò³þ;
ã) íàóêîâ³ çíàííÿ, ìèñòåöòâî ³ äîñâ³ä òàêèõ ëþäåé íå ñòâîðþþòü áåçïîñåðåäíüî ñïîæèâàöüê³

ö³ííîñò³ ³ íå çàäîâîëüíÿþòü ³íäèâ³äóàëüíî-îñîáèñò³ñí³ ïîòðåáè, àëå ôîðìóþòü îñîáëèâèé äóõîâíî-
ìàòåð³àëüíèé “ïðîäóêò”, ÿêèé çàáåçïå÷óº ðàö³îíàëüí³ñòü, ãàðìîí³éí³ñòü òà åôåêòèâí³ñòü ñóñï³ëüíèõ
â³äíîñèí, ÿâèù ³ ïðîöåñ³â;

ä) ïðàöÿ, âèêîíóâàíà ïåðñîíàëîì äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ, º âèñîêîïðîôåñ³éíîþ ³ ïðåä’ÿâëÿº
äî êîæíîãî ç ¿¿ ñóá’ºêò³â (âèêîíàâö³â) æîðñòê³ âèìîãè ó ïëàí³ ï³äãîòîâêè, îñîáèñò³ñíèõ òàëàíò³â,
ïîâåä³íêè ³ ñï³ëêóâàííÿ ç ëþäüìè.

Âèõîäÿ÷è ç öèõ îñîáëèâîñòåé, ìåòîþ îö³íþâàííÿ öüîãî “êàï³òàëó” ìàþòü ñòàòè, íà íàøó
äóìêó, òàê³:

1. Ïîë³ïøåííÿ ÿêîñò³ âñ³º¿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè, ÿêà ç åë³òíî¿ íàäñòðóêòóðè â ñó÷àñíîìó
óêðà¿íñüêîìó ñóñï³ëüñòâ³ âðåøò³-ðåøò ïîâèííà ïåðåòâîðèòèñÿ íà ðåàëüíó òà ä³ºâó ñèñòåìó íàäàííÿ
äåðæàâíèõ ïîñëóã ñïîæèâà÷àì, òîáòî ãðîìàäÿíàì Óêðà¿íè. Ââàæàºìî, ùî öÿ ìåòà ìàº ñòàòè
îñíîâíîþ ìåòîþ äîö³ëüíîñò³ çä³éñíåííÿ ðåãóëÿðíîãî îö³íþâàííÿ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â.

2. Àäåêâàòíå ðåàãóâàííÿ íà ñïîä³âàííÿ òà ïîáàæàííÿ ñàìèõ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â
ñòîñîâíî ¿õíüîãî ïðîôåñ³éíîãî ïîòåíö³àëó òà êàð’ºðíîãî ðîñòó.

3. Ïðîöåäóðà îö³íþâàííÿ óñ³õ ïðàö³âíèê³â, íåçàëåæíî â³ä ðàíã³â òà ïîñàä, ïîâèííà
ñòàòè îñíîâîþ ñèñòåìè ïåðñïåêòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè ó ñôåð³ äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ.

4. Çàïðîâàäæåííÿ ÷³òêî¿ òà ïðîçîðî¿ ñèñòåìè ñòèìóëþâàííÿ çà ðåçóëüòàòàìè
îö³íþâàííÿ.

Òàêå íàäçâè÷àéíî âàæëèâå çíà÷åííÿ îö³íþâàííÿ ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ
ïîÿñíþºòüñÿ òèì, ùî, çà âèçíà÷åííÿì ôðàíöóçüêîãî íàóêîâöÿ Æ. Ëåêà, îö³íþâàííÿ º ñâîºð³äíèì
äçåðêàëîì, ÿêå äîçâîëÿº äåðæàâíîìó àïàðàòó ñâîº÷àñíî ìîäèô³êóâàòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü â çàëåæíîñò³
â³ä åâîëþö³¿ ïîòðåá ãðîìàäÿí.

Ââàæàºìî, ùî îö³íþâàííÿ º ñïðèÿòëèâèì ìîìåíòîì äëÿ ïðîôåñ³éíîãî âäîñêîíàëåííÿ
îö³íþâàíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ, îñê³ëüêè äîçâîëÿº:

ïî-ïåðøå, êðèòè÷íî ïîãëÿíóòè íà ìèíóëèé åòàï éîãî ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ (àíàë³ç
äîñÿãíóòèõ  íèì ðåçóëüòàò³â òà åôåêòèâíîñò³ ïðàö³ ³ ò.ï.),

ïî-äðóãå, ïîñòàâèâøè êîíêðåòí³ çàïèòàííÿ ùîäî éîãî ìàéáóòíüîãî êàð’ºðíîãî ðîçâèòêó
(âèçíà÷åííÿ éîãî íîâèõ ö³ëåé òà ïîòðåá ó ïðîôåñ³éíîìó íàâ÷àíí³, ïîë³ïøåííÿ éîãî óìîâ âèêîíàííÿ
ñëóæáîâèõ îáîâ’ÿçê³â, îö³íêà éîãî ïîòåíö³àëó òà ñïîä³âàíü ³ ò.ï.), íàì³òèòè êîíêðåòí³ êðîêè
ïðîôåñ³éíîãî âäîñêîíàëåííÿ.

Öå äàº íàì óñ³ ï³äñòàâè ðîçãëÿäàòè ðåãóëÿðíå îö³íþâàííÿ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â – ùîð³÷íó
îö³íî÷íó ñï³âáåñ³äó, çîêðåìà – ÿê ñòðàòåã³÷íó îñíîâó òà îñíîâíó òåõíîëîã³þ ÓËÐ ó ñôåð³
äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ. Ìè ãëèáîêî ïåðåêîíàí³ ó òîìó, ùî ì³æ îö³íþâàííÿì, ìîá³ëüí³ñòþ,
çàö³êàâëåííÿì òà ìîòèâàö³ºþ îö³íþâàíîãî ìàº ³ñíóâàòè îðãàí³÷íèé çâ’ÿçîê. Ñàìå òîìó, íà íàøó
äóìêó, ÎËÐ ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ äîö³ëüíî îäíî÷àñíî ðîçãëÿäàòè ÿê òåõíîëîã³þ,
ñïðÿìîâàíó íà:

1) âèçíàííÿ ïîçèòèâíèõ ïðîôåñ³éíèõ ðèñ êîæíîãî ñëóæáîâöÿ;
2) àäåêâàòíå ðåàãóâàííÿ íà ñïîä³âàííÿ òà ïîáàæàííÿ ñàìèõ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â ñòîñîâíî

¿õíüîãî ïðîôåñ³éíîãî ïîòåíö³àëó, êàð’ºðíîãî ðîñòó, ïîäàëüøîãî ïðîôåñ³éíîãî íàâ÷àííÿ (â ìåæàõ
áåçïåðåðâíî¿ ïðîôåñ³éíî¿ îñâ³òè), ìîòèâàö³¿ äîñÿãíåíü;

3) ñïðèÿííÿ êðàùîìó óïðàâë³ííþ ïðîôåñ³éíîþ êàð’ºðîþ êîæíîãî îö³íþâàíîãî;
4) âèÿâëåííÿ òà âèð³øåííÿ ïðîáëåì, ïîâ’ÿçàíèõ ç ðîçâèòêîì îðãàí³çàö³¿;
5) îö³íþâàííÿ ïîòî÷íî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà îêðåñëåííÿ êîíêðåòíèõ çàõîä³â äëÿ ¿¿

ïîë³ïøåííÿ;
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6) âèÿâëåííÿ óïðàâë³íñüêèõ ïðîáëåì òà ¿õ âèð³øåííÿ;
7) ïîë³ïøåííÿ ÿêîñò³ âñ³º¿ ñôåðè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ, ÿêà ç åë³òíî¿ íàäñòðóêòóðè â

ñó÷àñíîìó óêðà¿íñüêîìó ñóñï³ëüñòâ³ ïîâèííà, íàðåøò³, ïåðåòâîðèòèñÿ íà ä³ºâó òà ðåàëüíó ñèñòåìó
íàäàííÿ ÿê³ñíèõ äåðæàâíèõ ïîñëóã ñïîæèâà÷àì, ãðîìàäÿíàì Óêðà¿íè.

Ââàæàºìî, ùî öå – îñíîâíà ìåòà ñàìî¿ äîö³ëüíîñò³ çä³éñíåííÿ ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ
äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â.

Âèõîäÿ÷è ç òîãî, ùî ÎËÐ º âèçíà÷àëüíèì åëåìåíòîì ÿê óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè
â ö³ëîìó, òàê ³ óïðàâë³ííÿ êàð’ºðîþ êîæíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ çîêðåìà10 , ìè ââàæàºìî, ùî
ôîðìóâàííÿ ñó÷àñíî¿ êîíöåïö³¿ ÎËÐ ó ñèñòåì³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ïîâèííî áóòè çàñíîâàíå
íà:

1) âèä³ëåíí³ òðüîõ ð³âí³â, à ñàìå:
- ì³êðîð³âí³ (ð³âåíü îðãàí³çàö³¿),
- ìåçàð³âí³ (òåðèòîð³àëüíèé ð³âåíü),
- ìàêðîð³âí³ (öåíòðàëüíèé ð³âåíü);
2) âèçíàíí³ ïîë³âàëåíòíîãî õàðàêòåðó îö³íþâàííÿ, ùî âèçíà÷àºòüñÿ åòàïîì êàð’ºðíîãî

ðîçâèòêó êîæíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ. Î÷åâèäíî, ùî íà ïî÷àòêîâîìó åòàï³ êàð’ºðíîãî ðîñòó,
ïðè âñòóï³ íà äåðæàâíó ñëóæáó òà â³äáîð³, îö³íþºòüñÿ â³äïîâ³äí³ñòü êàíäèäàò³â ò³é ÷è ³íø³é
ïîñàä³. Ó ïðîöåñ³ êàð’ºðíîãî ïðîõîäæåííÿ, â õîä³ ùîð³÷íî¿ îö³íî÷íî¿ ñï³âáåñ³äè âèçíà÷àºòüñÿ íå
â³äïîâ³äí³ñòü çàéìàí³é ïîñàä³, à åôåêòèâí³ñòü òà ðåçóëüòàòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ äåðæàâíîãî
ñëóæáîâöÿ, óòî÷íþþòüñÿ ïîòåíö³éí³ ìîæëèâîñò³, âèÿâëÿþòüñÿ òåíäåíö³¿ éîãî ïðîôåñ³éíîãî
ðîçâèòêó ³ ò.ä.

Äîïîâíèâøè âèä³ëåí³ íàóêîâöÿìè11  àñïåêòè-âèì³ðè óïðàâë³ííÿ, ÿê³ áåçïîñåðåäíüî
ñòîñóþòüñÿ ïðîöåñó îö³íþâàííÿ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â, íàéõàðàêòåðí³øèìè ñåðåä íèõ ìè ââàæàºìî
íàñòóïí³:

- Îñîáèñò³ñòü êåð³âíèêà, éîãî ³íäèâ³äóàëüí³ ðèñè.
- Ãðóïîâ³ â³äíîñèíè, ñêëàäîâîþ ÷àñòèíîþ ÿêèõ º îö³íþâàííÿ.
- Îö³íþâàííÿ ÿê íèçêà ä³é òà ïîâåä³íêà.
- Îö³íþâàííÿ ÿê çä³éñíåííÿ âçàºìíîãî âïëèâó.
- Îö³íþâàííÿ ÿê çäàòí³ñòü òà ìèñòåöòâî äîáèâàòèñÿ çãîäè çàðàäè åôåêòèâíîñò³ òà

ðåçóëüòàòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ ÿê êîæíîãî ñï³âðîá³òíèêà, òàê  ³ îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó.
- Îö³íþâàííÿ ÿê ôîðìà ïåðåêîíàííÿ.
- Îö³íþâàííÿ ÿê ñóá’ºêòí³ â³äíîñèíè íà ð³âí³ „óïðàâë³íåöü – ï³äëåãëèé”.
- Îö³íþâàííÿ ÿê ³íñòðóìåíò äîñÿãíåííÿ êîíêðåòíèõ ö³ëåé ÿê îö³íþâàíîãî ñëóæáîâöÿ

çîêðåìà, òàê ³ îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó.
- Îö³íþâàííÿ ÿê ïðîöåñ ïîñò³éíî¿ ³íòåðàêòèâíî¿ âçàºìîä³¿, ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ.
- Îö³íþâàííÿ ÿê äèôåðåíö³àö³ÿ òà ðîçïîä³ë ðîëåé.
- Îö³íþâàííÿ ÿê âèçíà÷åííÿ, ðîçïîâñþäæåííÿ, çáåðåæåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ ö³ííîñòåé òà

íîðì.
- Îö³íþâàííÿ ÿê ïðîöåñ âèð³øåííÿ êîíôë³êò³â (ó òîìó ÷èñë³ ì³æ ö³ëÿìè ñï³âðîá³òíèê³â ³

âñ³º¿ îðãàí³çàö³¿).
- Îö³íþâàííÿ ÿê ³íôîðìàö³éíèé òà êîìóí³êàòèâíèé ïðîöåñ.
- Îö³íþâàííÿ ÿê ïðèéíÿòòÿ êîíêðåòíèõ ð³øåíü ÿê  ùîäî ïîäàëüøîãî êàð’ºðíîãî ðîçâèòêó

îö³íþâàíîãî ñëóæáîâöÿ, òàê ³ ùîäî åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ îö³íþâà÷à.

10 Ïàøêî Ë.À. Îö³íþâàííÿ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â ÿê çàïîðóêà åôåêòèâíîñò³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè // Óïðàâë³ííÿ
ñó÷àñíèì ì³ñòîì. – 2003. – ¹ 1/1-3 (9). – Ñ. 113-118.
11 Ïóãà÷åâ Â.Ï. Ðóêîâîäñòâî ïåðñîíàëîì îðãàíèçàöèè: Ó÷åáí. – Ì.: Àñïåêò Ïðåññ, 1998. – Ñ. 67-68w
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- Îö³íþâàííÿ ÿê ðîçâèòîê îö³íþâà÷à, îö³íþâàíîãî, ôîðì ³ ìåòîä³â óïðàâë³íñüêî¿ òà
âèêîíàâñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Çàçíà÷èìî, ùî óñ³ çàïðîïîíîâàí³ íàìè àñïåêòè âçàºìîïîâ’ÿçàí³ òà çíà÷íî ïåðåñ³êàþòüñÿ,
õî÷à î÷åâèäíî, ùî êîæíèé ç íèõ ÿâëÿº ñîáîþ â³äíîñíî ñàìîñò³éíó ñòîðîíó ³ ïðîáëåìíó ãàëóçü
öüîãî ñêëàäíîãî ôåíîìåíó – îö³íþâàííÿ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ.
Ñàìå òîìó ÎËÐ º ö³ë³ñíèì êîìïëåêñîì íàâåäåíèõ âèùå àñïåêò³â.

Ïðîâåäåíèé íàìè àíàë³ç ï³äòâåðäèâ, ùî ÎËÐ ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ – ñêëàäíèé
òà áàãàòîãðàííèé ïðîöåñ, ÿêèé êðàùå ðîçãëÿäàòè, áàçóþ÷èñü íà òðüîõ òàêèõ ï³äõîäàõ ³ âðàõîâóþ÷è,
ïðè öüîìó, îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè êàäðîâèõ â³äíîñèí:

Ïåðøèé ï³äõ³ä. ¥ðóíòóþ÷èñü íà ïîëîæåííÿõ òåîð³¿ îðãàí³çàö³¿, äî ïðîöåñó îö³íþâàííÿ
ïîòð³áíî ï³äõîäèòè ç ïîçèö³é ïîáóäîâè îðãàí³çàö³¿, ¿¿ ñòðóêòóðè, öèêë³â ³ ñòàä³é ðîçâèòêó,
îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè. Ïðè öüîìó, îðãàí³çàö³ÿ ðîçãëÿäàºòüñÿ íàìè ÿê ðîçì³ùåííÿ ëþäåé ó
ïðîñòîðîâ³é (áóä³âëÿ) òà ôóíêö³îíàëüí³é (ñîö³àëüí³ ðîë³, âèäè ðîá³ò) êîîðäèíàòàõ, ïîºäíàííÿ ¿õ
çàñîáàìè ïðàö³, çàáåçïå÷åííÿ ¿õíüî¿ âçàºìîä³¿ òà âçàºìîîáì³íó â ïðàö³ òà ñóñï³ëüíîìó æèòò³12 .
Ïðè÷îìó îðãàí³çàö³ÿ ÿê ñîö³àëüíà ñèñòåìà íå ò³ëüêè ôóíêö³îíóº, à ùå é ðîçâèâàºòüñÿ, ïðîõîäÿ÷è
åòàïè ñòàíîâëåííÿ, ðîçêâ³òó, çàíåïàäó òà ðîçïàäó13 . Äî òîãî æ, ï³ä îðãàí³çàö³ºþ ìè ðîçóì³ºìî
ãðóïó ëþäåé – äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â -, ÿê³ âåäóòü ñåáå ïåâíèì ÷èíîì ³ ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ ñâ³äîìî
çä³éñíþºòüñÿ òà êîîðäèíóºòüñÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ ñï³ëüíî¿ ö³ë³ ÷è ö³ëåé.

Òàêèé ï³äõ³ä äàº ìîæëèâ³ñòü âèçíà÷èòè ì³ñöå ÎËÐ â ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè
ðåñóðñàìè òà çâ’ÿçîê ç ðåøòîþ éîãî åëåìåíò³â. Â³äíîñèíè “îö³íþâà÷ – îö³íþâàíèé” – öå
â³äíîñèíè, çäåá³ëüøîãî, óñåðåäèí³ îðãàí³çàö³¿. Âîíè íå ³ñíóþòü â ìåæàõ äåðæàâè, ñóñï³ëüñòâà â
ö³ëîìó, îñê³ëüêè âèçíà÷àþòü ÿê³ñí³ òà ê³ëüê³ñí³ õàðàêòåðèñòèêè ïåðñîíàëó ³ ðåãóëþþòü éîãî
ä³ÿëüí³ñòü ñàìå â äàí³é îðãàí³çàö³¿ â³äïîâ³äíî äî ¿¿ ïîòðåá. Ó ìåæàõ îðãàí³çàö³¿ â³äáóâàºòüñÿ
ôîðìóâàííÿ òà ðåàë³çàö³ÿ êâàë³ô³êîâàíèõ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â, ¿õ óäîñêîíàëåííÿ òà ðîçâèòîê øëÿõîì
ðåàãóâàííÿ íà ðåçóëüòàòè ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ.

Äðóãèé ï³äõ³ä. Â³í äàº ìîæëèâ³ñòü ï³ä³éòè äî îö³íþâàííÿ ç òî÷êè çîðó ðåàë³çàö³¿
ôóíêö³é êàäðîâî¿ ïîë³òèêè. Âàðòî çàóâàæèòè, ùî ïåðøî÷åðãîâîãî çíà÷åííÿ ïðè öüîìó íàáóâàº
ïðîáëåìà ÿê³ñíîãî ñêëàäó óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â, â³ä êâàë³ô³êàö³¿, êîìïåòåíòíîñò³ òà ïðîôåñ³îíàë³çìó
ÿêèõ çàëåæèòü ÿê ðåçóëüòàòèâí³ñòü ïðîöåñó îö³íþâàííÿ êîæíîãî ñëóæáîâöÿ, òàê ³ ðåçóëüòàòèâí³ñòü
ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó. ßêùî êåð³âíèê ï³äõîäèòü äî ïðàö³âíèêà â ïðîöåñ³ îö³íþâàííÿ ÿê
äî “ãîëîâíîãî ðåñóðñó”, “êëþ÷à äî óñï³õó”, òî çà öèì ñòî¿òü îñîáëèâå ðîçóì³ííÿ íèì ÎËÐ ³
ÓËÐ, ÿêå â íàóêîâ³é ë³òåðàòóð³ îòðèìàëî íàçâó “óïðàâë³ííÿ (îö³íþâàííÿ), îð³ºíòîâàíå íà
ñï³âðîá³òíèêà”. Öå îçíà÷àº îö³íþâàòè êîæíîãî ñëóæáîâöÿ ç óðàõóâàííÿì ö³ëåé òà çàâäàíü
îðãàí³çàö³¿, âèçíà÷àþ÷è òà ïîâàæàþ÷è, ïðè öüîìó, éîãî çä³áíîñò³ òà éîãî îñîáèñò³ñòü. Çà òàêîãî
ï³äõîäó, ñëóæáîâö³, çà âëó÷íèì ïîð³âíÿííÿì Õàéíåñà Ïëàéíòåðà, âèçíàþòüñÿ ðåçåðâóàðîì
áàãàòüîõ ïîòåíö³éíèõ íàâè÷îê ³ çàäàòê³â, à çàâäàííÿ ïðîöåñó îö³íþâàííÿ ñàìå ³ ïîëÿãàº ó òîìó,
ùîá ¿õ ðîçêðèòè òà âèêîðèñòàòè ÿêíàéêðàùèì ÷èíîì.

Îð³ºíòîâàíå íà ñï³âðîá³òíèêà îö³íþâàííÿ, áóäó÷è ñïåöèô³÷íèì ñïîñîáîì ìèñëåííÿ, âèìàãàº
îñîáëèâîãî ðîçóì³ííÿ ïðîöåñó êåð³âíèöòâà. Çîð³ºíòîâàí³ñòü êåð³âíèêà îðãàí³çàö³¿ íà ñâî¿õ
ñï³âðîá³òíèê³â – ó ïðîöåñ³ ÿê óïðàâë³ííÿ, òàê ³ îö³íþâàííÿ – ìîæíà ïðîàíàë³çóâàòè çà òàêèìè
ïàðàìåòðàìè:

- ïîâàãîþ, ÿêó â³í ïðîÿâëÿº äî êîæíîãî ñëóæáîâöÿ;
- äîâ³ðîþ, ÿêó â³í ¿ì âèÿâëÿº;

12 Àìåðèêàíñêèé ìåíåäæìåíò íà ïîðîãå ÕÕ² âåêà / Äæ. Ãðåéñîí ìëàäøèé, Ê. Î’Äåëë. – Ì.: Ýêîíîìèêà, 1991. –
Ñ. 295.
13 Äåðæàâíå óïðàâë³ííÿ: ô³ëîñîôñüê³, ñâ³òîãëÿäí³ òà ìåòîäîëîã³÷í³ ïðîáëåìè: Ìîíîãð. / Êîë. àâò.; Çà ðåä.
Â.Ì. Êíÿçºâà. – Ê.: Âèä-âî ÍÀÄÓ. – Ì³ëåí³óì, 2003. – Ñ. 149.
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- âèäàìè òà ñïîñîáàìè ó÷àñò³ ïðàö³âíèê³â ó ñïðàâàõ îðãàí³çàö³¿ òà ïðîôåñ³éíîãî
ñï³âðîá³òíèöòâà;

- ïðîçîðîñò³ ïðîöåñó îö³íþâàííÿ ³ íàñòóïíîñò³ ðåàë³çàö³¿ éîãî ðåçóëüòàò³â;
- ³íòåíñèâí³ñòþ ï³äòðèìêè, íàäàâàíî¿ êîæíîìó ñëóæáîâöþ, ÿê ó ïðîöåñ³ ùîäåííîãî

ïðîôåñ³éíîãî ñï³ëêóâàííÿ, òàê ³ ï³ä ÷àñ ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ.
Òàêèì ÷èíîì, ìîæíà ãîâîðèòè, ùî îö³íþâàííÿ ç îð³ºíòàö³ºþ íà ñï³âðîá³òíèêà îçíà÷àº:
ïî-ïåðøå, âèêîðèñòàííÿ êîîïåðàòèâíîãî ñòèëþ óïðàâë³ííÿ, ÿêèé äîçâîëÿº ïðàö³âíèêàì

â³ëüíî âèñëîâëþâàòè ñâîþ äóìêó ³ áðàòè ó÷àñòü ó ïðèéíÿòò³ ð³øåíü;
ïî-äðóãå, ïàðòíåðñüêèé òèï óïðàâë³ííÿ, ÿêèé äàº ñëóæáîâöÿì ìîæëèâ³ñòü áðàòè ó÷àñòü â

îðãàí³çàö³¿ ñâîº¿ ïðàö³ øëÿõîì âèçíà÷åííÿ êîíêðåòíèõ çàâäàíü íà íàñòóïíèé, ï³ñëÿ ùîð³÷íîãî
îö³íþâàííÿ, çâ³òíèé ïåð³îä;

ïî-òðåòº, çàñòîñóâàííÿ äîïîì³æíèõ çàñîá³â óïðàâë³ííÿ, òàêèõ ÿê “óïðàâë³ííÿ çà ö³ëÿìè”;
ïî-÷åòâåðòå, çáåðåæåííÿ çäàòíîñò³ îðãàí³çàö³¿ äî áåçïåðåðâíî¿ ïðîôåñ³éíî¿ îñâ³òè òà

³ííîâàö³é;
ïî-ï’ÿòå, äîïîìîãà ñï³âðîá³òíèêàì â óñâ³äîìëåíí³ ïðîôåñ³éíîãî çì³ñòó ïðàö³ òà çíà÷åííÿ

æèòòÿ çàâäÿêè ïðàö³.
Òðåò³é ï³äõ³ä. Éîãî çàñòîñóâàííÿ äàº ìîæëèâ³ñòü ï³ä³éòè äî ïðîöåñó îö³íþâàííÿ

÷åðåç òðàêòóâàííÿ ïåðñîíàëó ÿê êîëåêòèâó, ìàëî¿ ãðóïè. Öå äîçâîëÿº áðàòè äî óâàãè â
ïðîöåñ³ îö³íþâàííÿ òàê³ ïîíÿòòÿ ÿê ì³æîñîáèñò³ñí³ ñòîñóíêè, äèíàì³÷í³ ïðîöåñè â ãðóï³,
êåð³âíèöòâî òà ë³äåðñòâî ó êîëåêòèâ³, ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò òà ðîçâèòîê êîëåêòèâó ³
êîæíîãî éîãî ÷ëåíà.

Ëèøå òàêèé òðèºäèíèé ï³äõ³ä äîçâîëÿº, íà íàø ïîãëÿä, óñâ³äîìèâøè óñþ ñêëàäí³ñòü,
áàãàòîàñïåêòí³ñòü ³ ïîë³âàëåíòí³ñòü ïðîöåñó ÎËÐ ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ, ðîçãëÿäàòè
äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â ÿê åôåêòèâíèé ðåñóðñ äëÿ äîñÿãíåííÿ ìåòè îðãàí³çàö³¿.

Ö³êàâîþ âèäàºòüñÿ íàì äóìêà òèõ íàóêîâö³â, ÿê³ âèçíà÷àþòü îö³íþâàííÿ ÿê îðãàí³÷íó
÷àñòèíó ïðîöåñó ìîòèâàö³¿. Ñâîþ äóìêó âîíè áàçóþòü íà òîìó, ùî ñàìå îö³íþâàííÿ º ³ìàíåíòíîþ
ôóíêö³ºþ ñâ³äîìîñò³, íà ôóíäàìåíò³ ÿêî¿ â³äáóâàºòüñÿ ñóá’ºêòèâíà (åìîö³éíà ÷è ðàö³îíàëüíà)
îö³íêà âíóòð³øí³õ òà çîâí³øí³õ âïëèâ³â ³ â³äïîâ³äíå êîðèãóâàííÿ ïðàâèëüíîñò³ âèáîðó ä³ÿëüíîñò³.
Êð³ì òîãî, âîíî â³äîáðàæàº ì³ðó ðåàë³çîâàíèõ ³ íåðåàë³çîâàíèõ î÷³êóâàíü ðåçóëüòàò³â ïðàö³.

Âàæëèâ³ñòü âèâ÷åííÿ òà âðàõóâàííÿ ìîòèâàö³¿ â ñèñòåì³ ÎËÐ îáóìîâëåíà, ïåðø çà âñå,
íàÿâí³ñòþ ò³ñíîãî çâ’ÿçêó ì³æ ³äåàëîì ³ ìîòèâàö³ºþ â ö³íí³ñíèõ îð³ºíòàö³ÿõ. Ìîòèâàö³ÿ çä³éñíþº
â³ä÷óòíèé âïëèâ  íà ìîðàëüíå òà ìàòåð³àëüíå ñòèìóëþâàííÿ. Äî òîãî æ, âèõîâàííÿ ïàòð³îòèçìó,
ãðîìàäÿíñüêîñò³, ïðàâîâî¿ êóëüòóðè, ñèñòåìà ñîö³àëüíèõ ö³ëåé, ïð³îðèòåò³â – ÿê ñïîíóêàëüíîãî
ðóø³ÿ ä³ÿëüíîñò³ äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ–ïðîôåñ³îíàëà – çíàõîäèòüñÿ ó ïðÿì³é çàëåæíîñò³ â³ä
ìîòèâàö³éíèõ ñïîíóêàíü îñîáèñòîñò³14 .

Óñå á³ëüøå íàóêîâö³â ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ñõèëÿºòüñÿ äî äóìêè, ùî âèñîê³
ðåçóëüòàòè ïðèâîäÿòü äî âèñîêî¿ çàäîâîëåíîñò³ îö³íþâàíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ ëèøå òîä³,
êîëè â³í âïåâíåíèé, ùî â éîãî îðãàí³çàö³¿ âèñîê³ ðåçóëüòàòè ñòèìóëþþòüñÿ ³ îáîâ’ÿçêîâî
ïîâ’ÿçóþòüñÿ ³ç çàñëóæåíîþ âèíàãîðîäîþ. ²íàêøå êàæó÷è, ä³ÿëüí³ñòü âåäå äî çàäîâîëåííÿ
ïðàö³âíèêà, êîëè î÷åâèäíî, ùî âèíàãîðîäà ´ðóíòóºòüñÿ íà âèêîíàíí³ íèì, ³ ïðèòîìó óñï³øíîìó,
ïðîôåñ³éíèõ îáîâ’ÿçê³â, à íå íà ñòàæ³ ðîáîòè ÷è ÷ëåíñòâ³ ó êîëåêòèâ³. Íà íàøó äóìêó, öåé
äîäàòêîâèé çâ’ÿçîê ì³æ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ âèêîíóâàíî¿ ðîáîòè òà âèíàãîðîäîþ – ÿê ï³äñóìêîì
ö³º¿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ – ïîâèíåí îáîâ’ÿçêîâî âðàõîâóâàòèñÿ ïðè ÎËÐ ó ñôåð³ äåðæàâíîãî

14 Àêñåíîâ Ñ.Ë. Çíà÷åíèå è ðîëü îáúåêòèâíîé îöåíêè óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ â ìåõàíèçìå êàäðîâîãî
îáåñïå÷åíèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû // Ãîñóäàðñòâåííàÿ ñëóæáà: îðãàíèçàöèÿ, êàäðû, óïðàâëåíèå. – Ì.:
ÐÀÃÑ, 2001. – Ñ. 6w
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óïðàâë³ííÿ. ² ç éîãî óðàõóâàííÿì ñõåìà ñï³ââ³äíîøåííÿ ì³æ ìîòèâàö³ºþ òà çàäîâîëåííÿì
îö³íþâàíîãî ìàº íàáóòè ñó÷àñíîãî âèãëÿäó. À ñàìå:

Ðèñ. Îá’ºêòèâíî-íåîáõ³äíå  ñï³ââ³äíîøåííÿ ì³æ ìîòèâàö³ºþ òà çàäîâîëåííÿì
îö³íþâàíîãî ó ïðîöåñ³ îö³íþâàííÿ

Òàêèì ÷èíîì, ìè ìîæåìî çðîáèòè íàñòóïí³ âèñíîâêè:
1. Ïðîöåñ îö³íþâàííÿ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ öå –

áåçïåðåðâíèé ïðîöåñ óäîñêîíàëåííÿ åôåêòèâíîñò³ òà ðåçóëüòàòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ êîæíîãî
ñëóæáîâöÿ çîêðåìà ³ âñ³º¿ îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó.

2. Öåé ïðîöåñ ìàº âðàõîâóâàòè êîìïëåêñ âèì³ð³â óïðàâë³ííÿ òà ìîòèâàö³éíó ä³ÿëüí³ñòü
êîæíî¿ îñîáèñòîñò³.

3. Îö³íþâàííÿ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â ìàº îð³ºíòóâàòèñÿ íà ñëóæáîâöÿ ÿê ç óðàõóâàííÿì
ö³ëåé òà çàâäàíü îðãàí³çàö³¿, òàê ³ ç îäíî÷àñíèì âèçíà÷åííÿì ³ ïîâàãîþ  çä³áíîñòåé òà îñîáèñòîñò³
êîæíîãî îö³íþâàíîãî ñï³âðîá³òíèêà.

4. ÓËÐ ïîâèííî ï³äâèùóâàòè ìîòèâàö³þ øëÿõîì çàïðîâàäæåííÿ òàêî¿ îö³íî÷íî¿
ïîë³òèêè òà ïðîöåäóðè, ÿê³ ãàðàíòóþòü, ùî êîæíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ ö³íÿòü òà
âèíàãîðîäæóþòü çà òå, ùî â³í ðîáèòü, ÿêèõ ðåçóëüòàò³â äîñÿãàº ³ çà íàáóòèé íèì ð³âåíü êâàë³ô³êàö³¿
òà ïðîôåñ³éíèõ íàâè÷îê.

Ìîòèâàö³ÿ Ðåçóëüòàòè Íàñë³äêè Çàäîâîëåííÿ
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