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РЕФЕРАТ

Бойсов Є. А. Компаративно–правовий аналіз кореляційних засад оцінювання публічних службовців в Україні та країнах ЄС. – Запоріжжя, 2020. – 88 с.

Кваліфікаційна робота складається зі 88 сторінок, містить 81 джерело використаної інформації.

Політичне та економічне реформування нашого суспільства залежить від суттєвого підвищення ефективності функціонування публічного апарату. Підвищення ефективності діяльності органів виконавчої влади та якості реалізації ними публічних функцій та завдань, надання публічних послуг. Аналіз наукової літератури, аналітичних та експертних розробок свідчить, що єдиного системного підходу до тлумачення поняття оцінки ефективності, її сутності та значення не існує. Не створено поки й прийнятної нормативно–правової бази оцінки ефективності, відсутні чіткі критерії, показники і процедури оцінки ефективності, а в практиці діяльності кадрових та інших підрозділів публічних органів наснує вузьке розуміння оцінки ефективності й результативності. У кадрових відділах також відсутні й аналітичні підрозділи, які б спеціально займалися аналізом та оцінкою ефективності. На цей час оцінка публічних службовців грунтується майже цілком на формальних показниках і здійснюється в більшості випадків у формі атестації. 

Мета роботи є розроблення теоретичних положень і практичних рекомендацій з удосконалення процесу оцінювання публічних службовців в Україні та країнах ЄС. 

Об’єктом кваліфікаційної роботи є процесс оцінювання публічних службовців в Україні та країнах ЄС.
Предметом дослідження є процедури оцінювання публічних службовців в Україні та країнах ЄС.

Методологічну основу роботи складають сукупність філософсько-світоглядних, загальнонаукових принципів і підходів та спеціально-наукових методів пізнання конституційно-правових явищ, використання яких дало змогу отримати науково-обґрунтовані результати. Для проведення дослідження будуть застосовані такі загальнонаукові методи як: аналіз і синтез.

Теоретико-методологічною основою дослідження в роботі є історичний метод та метод порівняння, застосування яких сприяло розгляданню методик оцінювання в країнах ЄС не виокремлено, а в тісному зв’язку і взаємозалежності з історичним розвитком України, її державності, всіх соціальних явищ, що справили  вплив на формування стандартів оцінювання публічних службовців.
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SUMMARY
Boisov E. A. Comparative Legal Analysis of Correlationary Basis of Evaluation of Public Servants in Ukraine and EU Countries. - Zaporizhia, 2020. - 88 p.
The qualification work consists of 88 pages, contains 81 sources of information used.

The political and economic reform of our society depends on a significant increase in the efficiency of the functioning of the public apparatus. Increasing the efficiency of the activity of executive bodies and the quality of their implementation of public functions and tasks, provision of public services. The analysis of scientific literature, analytical and expert developments shows that there is no single systematic approach to the interpretation of the concept of performance evaluation, its essence and significance. The legal and regulatory framework for performance appraisal has not yet been established, there are no clear criteria, indicators and procedures for performance appraisal, and the practice of staffing and other departments of public bodies gives a narrow understanding of performance appraisal and performance. There are also no analytical units in the HR department that would specifically analyze and evaluate performance. At present, the assessment of public servants is based almost entirely on formal indicators and is in most cases in the form of attestation.

The purpose of the work is to develop theoretical provisions and practical recommendations for improving the evaluation process of public servants in Ukraine and the EU.

The object of the qualification work is the process of evaluating public officials in Ukraine and the EU.

The subject of the study is the evaluation procedures for public officials in Ukraine and the EU.
The methodological basis of the work is a set of philosophical-philosophical, general scientific principles and approaches and specially-scientific methods of knowledge of constitutional-legal phenomena, the use of which has allowed to obtain scientifically-based results. For the study will be applied such general scientific methods as: analysis and synthesis.

The theoretical and methodological basis of the study in the work is the historical method and the method of comparison, the use of which contributed to the consideration of assessment methods in the EU countries is not isolated, but in close connection and interdependence with the historical development of Ukraine, its statehood, all social phenomena that influenced the formation of standards of assessment of public servants.
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РОЗДІЛ 1 ПОЯСНЮВАЛЬНА ЗАПИСКА

Актуальність теми. Політичне та економічне реформування нашого суспільства залежить від суттєвого підвищення ефективності функціонування публічного апарату. Підвищення ефективності діяльності органів виконавчої влади та якості реалізації ними публічних функцій та завдань, надання публічних послуг. Аналіз наукової літератури, аналітичних та експертних розробок свідчить, що єдиного системного підходу до тлумачення поняття оцінки ефективності, її сутності та значення не існує. Не створено поки й прийнятної нормативно–правової бази оцінки ефективності, відсутні чіткі критерії, показники і процедури оцінки ефективності, а в практиці діяльності кадрових та інших підрозділів публічних органів наснує вузьке розуміння оцінки ефективності й результативності. У кадрових відділах також відсутні й аналітичні підрозділи, які б спеціально займалися аналізом та оцінкою ефективності. На цей час оцінка публічних службовців грунтується майже цілком на формальних показниках і здійснюється в більшості випадків у формі атестації. 
Об’єктом кваліфікаційної роботи є процесс оцінювання публічних службовців в Україні та країнах ЄС.
Предметом дослідження є процедури оцінювання публічних службовців в Україні та країнах ЄС.
Мета роботи є розроблення теоретичних положень і практичних рекомендацій з удосконалення процесу оцінювання публічних службовців в Україні та країнах ЄС.

Зазначені мета та об’єкт роботи зумовили наступні завдання дослідження, які мають бути вирішені в роботі:

· проаналізувати поняття та значення публічного оцінювання; 

· проаналізувати критерії та показники щорічного оцінювання публічних службовців; 
· дослідити процедуру проведення щорічного оцінювання публічних службовців; 

· охарактеризувати зарубіжний та вітчизняний процес оцінювання публічних службовців;
· визначити проблеми на шляху оцінювання та надати рекомендації щодо їх подолання.
Ступінь наукової розробки проблеми. Для сучасної України багато викликів державотворення були надзвичайно складними через тягар радянського минулого та відсутність достатніх знань у сфері демократичного урядування. До нерозроблених, а також досліджуваних у певних ідеологічних рамках, питань, належав і інститут публічної служби. Можна констатувати, що і дотепер для українського адміністративного права навіть саме поняття «публічної служби» є новим.
Опис проблеми, що досліджується. Розвиток України як демократичної, соціальної та правової держави, розбудова громадянського суспільства, здійснення адміністративної реформи та адаптації інституту публічної служби до європейських стандартів обумовлюють необхідність становлення високоефективної, дієвої, стабільної та авторитетної публічної служби, здатної відповідати вимогам сьогодення. Вирішення цих задач є можливим лише за умови забезпечення професіоналізації публічної служби у цілому, що безпосередньо залежить від результативності та ефективності діяльності кожного публічного службовця, зокрема. Вищезазначене зумовлює необхідність переосмислення цілого ряду теоретичних положень інституту публічної служби у контексті нових політико–правових реалій, які склалися в Україні, важливе місце серед яких належить оцінюванню у публічній службі.

Саме оцінювання у публічній службі є одним із дієвих способів управління сферою публічної служби, який має суттєвий потенціал для впливу на ефективність та прозорість розстановки кадрів, сприяння добору на посади публічної служби лише висококваліфікованих і професійних осіб, які у майбутньому будуть результативно, ефективно та якісно виконувати покладені на них завдання та посадові обов’язки. Окрім цього, для України надзвичайно важливим є впровадження ефективного інструментарію оцінювання результатів службової діяльності публічних службовців, покликане своєчасно та на належному рівні забезпечення надання адміністративних послуг фізичним та юридичним особам. Більше того, оцінювання результатів службової діяльності публічних службовців має вагоме значення для просування публічних службовців по службі, тобто здійснення ними службової кар’єри, що свідчить про актуальність цього елементу проходження публічної служби, необхідність його теоретичного опрацювання та належного правового регулювання.
Визначення поняття, сутності, особливостей, видів, структури та правового регулювання оцінювання у публічній службі є неможливим без звернення до теоретичних напрацювань як вітчизняних, так і зарубіжних науковців. Водночас предметом дослідження вітчизняних учених–правників були здебільшого окремі питання оцінювання у публічній службі, що розглядалися лише у межах вивчення інституту публічної служби та ґрунтувалися на Законі України «Про державну службу» 1993 р. Крім того, оцінювання у публічній службі є предметом дослідження науковців як у рамках адміністративного права, так і в рамках теорії публічного управління. Дослідження сутності цієї категорії відбувається також крізь призму менеджменту, соціології та політології.
В сучасній українській політичній науці метод оцінювання використовується досить рідко, тоді як в західній традиції він є основою прикладних досліджень, перевірок ефективності реалізації публічних програм і непублічних проектів. Проблема полягає в тому, що й досі не існує чіткого визначення, чим є оцінювання та яким має бути механізм його застосування в українських політичних дослідженнях. Це, звісно, обмежує можливості української політичної науки. Відтак метою статті є визначення ролі методу оцінювання в політичній науці та окреслення основних варіантів його використання.

У широкому сенсі оцінювання є процесом визначення переваг, вартості та цінності речей. У повсякденному житті ми оцінюємо людей, політиків та результати їх роботи. Оцінювання – це аналіз. У цьому сходяться науковці О.Рудік, Ю.Полянський та В.Ребкало. У їх розумінні оцінювання програм – це незалежне й об'єктивне дослідження діяльності наявних програм з метою визначення адекватності їх короткострокових та довгострокових результатів сьогочасним обставинам. Словник ОЕСР вважає можливим застосування терміна «оцінювання» до процесу визначення вартості чи значення діяльності, політики чи програми, який включає контроль за діями з розвитку. Проте оцінювання політики, публічних програм та проектів має свої закони і правила.

У цьому сенсі словник ОЕСР дає визначення оцінювання як систематичного та об'єктивного оцінювання триваючого або завершеного проекту, програми чи політики, їх структури, результатів та виконання. Оцінювання передбачає визначення певних стандартів та аналіз відповідності цим стандартам. Це збігається із визначенням К. Вайс, який сприймає оцінювання як систематичну оцінку операцій та/або результатів програми чи політику порівняно з комплексом явних та неявних стандартів з метою вдосконалення програми чи політики.

Англо–український глосарій дає три визначення оцінювання.

Два із них збігаються із визначенням словника ОЕСР. Третє визначення оцінювання як систематичного застосування методів дослідження суспільних наук для оцінки основних понять, проектів, здійснення та корисності програм  соціального втручання співзвучне із досить широким визначенням М.Скрівена.

Важко погодитися із підходом В.Ребкала та Ю.Полянського, що оцінювання є результатом розвитку двох напрямів контрольної та дослідницької діяльності: аудиту та соціальних досліджень та тим, що оцінювання є складовою адміністративного контролю. Звісно, оцінювання використовує методи соціальних досліджень. Проте на практиці контроль не передбачає аналізу та засвоєння певних уроків, що є невід'ємною рисою оцінювання.
Оцінювання може здійснюватися набудь–якому етапі «життєвого циклу» політики чи програми. На нашу думку, це дає змогу ще в процесі реалізації політики чи програми вчасно відреагувати, якщо щось не спрацьовує. 
Оцінювання (за К.Вайс) – систематична оцінка операцій та/або результатів програми чи політики порівняно з комплексом явних та неявних стандартів з метою вдосконалення програми чи політики. 
«Оцінювання (за визначенням ООН) – максимально системне і неупереджене вивчення якої–небудь діяльності, проекту, програми, стратегії, політики, теми, сектора, сфери діяльності, роботи організації і т.ін.». Також, оцінювання – це з'ясування реалій політики та її головних дійових осіб, критерії і процедури вибору альтернативи, застосування інструментів утілення рішення в життя і встановлення меж дії/бездії політики.
Аналіз зазначених визначень дозволяє дійти висновку, що у науковій літературі спостерігається невизначеність стосовно застосування термінів «оцінювання» та «оцінка». Саме тому потребує кореляції термін «оцінювання» з терміном «оцінка», адже вони доволі часто вживаються поряд у практичній діяльності.

Термін «оцінка» розуміється щонайменше у двох значеннях: поперше, як процедура оцінювання чого–небудь, здійснення порівняння об’єкта оцінки з тим, на підставі чого здійснюється оцінювання; по–друге, це результат процедури оцінювання, нове знання, висловлювання, що визначає певні показники та якості.

Дещо вужче трактує термін «оцінка» Т.Ю. Базаров: «це діяльність, основою якої є порівняння двох об’єктів між собою або з якимось третім об’єктом, що відіграє роль еталону (тут вимірюється ступінь відхилення або наближення до нього), або шляхом визначення частоти якихось якостей. На думку А.Є. Круглової, таке визначення є хибним, оскільки оцінювання має визначити певний якісний показник у досліджуваній діяльності. Наприклад, оцінювання полягає у визначенні конкретних показників та критеріїв відповідності діяльності службовців тим вимогам, які встановлено на законодавчому рівні (професійні, моральні, фізіологічні та психологічні вимоги, стан здоров’я, психічний стан) відповідності окремого працівника конкретній посаді за штатним розписом, оцінка якого проводиться за результатами оцінки його професійної діяльності, особистого внеску в розвиток публічного органу тощо. Крім того, у визначенні терміна «оцінка», що надане Т.Ю. Базаров, досить стисло здійснюється характеристика процесу оцінювання шляхом співвіднесення її з порівнянням між собою двох об’єктів або з якимось третім об’єктом, що, в цілому є недоцільним, оскільки втрачається вагомість значення оцінки як процесу аналізу, судження про відповідність певних об’єктів встановленим вимогам.

Таким чином, у контексті дослідження під поняттям «оцінювання» розуміється процес діяльності повноважних суб’єктів щодо визначення відповідності об’єкта оцінювання встановленим вимогам, а термін «оцінка» використовується для позначення результату, вираження підсумків указаного процесу.
Оцінювання – завершальний етап розробки політики. Виробники політики намагаються з'ясувати, чи реалізує політика заявлені цілі політики; за які кошти; з якими наслідками, запланованими й незапланованими, для суспільства. Оцінка чинної політики визначає нові проблеми і дає поштовх процесу вироблення політики .
Оцінювання досить часто здійснюються на підставі порівняння «того, що справді відбулося, з тим, що б сталося, якби політику чи програму ніколи не було здійснено».

Оцінювання політики проводиться в двох площинах:

– негативного впливу політики чи програми на заплановані цілі;

– дійсного (реального) впливу політики чи програми.

Функції процесу оцінювання:

– забезпечення достовірної та обґрунтованої інформації щодо проведення публічної політики, тобто окреслення деяких рамок, у яких потреби, цінності та можливості реалізуються через дію політики (за таких умов оцінювання дає змогу визначити межі політики, в яких досягаються конкретні цілі);

– сприяння визначенню та критиці цінностей, які покладені в основувиборусуспільних цілей;

– сприяння використанню аналітичних методів, включаючи визначення проблем та вироблення рекомендацій для інших напрямів політики (результат оцінки, що демонструє неадекватне здійснення політики, може призвести до реструктуризації проблем політики або перегляду цілей);

– сприяння визначенню нових та перегляду існуючих альтернатив суспільного розвитку: відмові від попередньо прийнятої альтернативи політики або заміні її іншою.

Загальні способи проведення оцінювання:

– залучення до роботи експерта як штатного працівника;

– звернення до сторонньої дослідно–оцінювальної чи консалтингової організації;

– оголошення конкурсу на проведення оцінювання з допомогою спеціальної процедури;

– проведення оцінювання вченим–дослідником з академічного середовища (як підтвердження правильності теорії на практиці) і звернення за субсидуванням згідно з результатами оцінювання.

Систематичне оцінювання має на меті:

– виправдання та легітимацію вже прийнятих рішень;

– відстоювання політики, програм перед спонсорами, громадськістю, виборцями;

– ритуальне оцінювання – відповідність умовам "інвесторів";

– уникнення дискусій щодо майбутніх напрямів політики.

Найвідоміші методи оцінювання:

– подання звітів;

– громадські чи парламентські слухання;
– інспекційне відвідування;

– кількісне вимірювання результатів;

– порівняння з існуючими стандартами;

– аналіз скарг громадян.

Оцінювання здійснюється на підставі різних підходів. Загалом слід розрізняти такі його типи:

– формувальне – отримання інформації, яка забезпечує зворотний зв'язок під час розробки напряму політики, що сприяє поліпшенню оцінювання;

– підсумкове – після закінчення формування напрямів політики.

Залежно від завдання, яке стоїть перед експертом, виділяють такі типи оцінювання:

1. Оцінювання послідовності дій/заходів дає концептуальні відповіді на запитання:

– про логічну побудову програми (логічний взаємозв'язок між причинами й наслідками);

– про операційну логіку та послідовність дій у рамках програми.

Оцінювання послідовності дій/заходів дає змогу оцінити правильність послідовності етапів роботи та виявити рівень і характер впливу такої послідовності на ефективність та результативність програми.

2. Попереднє оцінювання операційної стратегії здійснюється до початку реалізації програми. Воно дає змогу зрозуміти, як взаємодіють окремі частини програми як між собою, так і з ресурсами, необхідними на виконання програми. Таке оцінювання дає змогу відповісти на запитання типу: чи достатньо людських ресурсів відповідної кваліфікації, необхідних для виконання складових частин програми? Чи своєчасно будуть надані фінансові, технічні та інші засоби для виконання програми згідно з графіком тощо. Крім того, таке оцінювання дає змогу визначити, чи відповідають цілі програми поточній ситуації (яка може змінитися з часом), чи правильно визначено обсяг ресурсів, необхідних для впровадження програми, тощо. Загалом з допомогою такого оцінювання мінімізуються ризики.

3. Оцінювання процесу реалізації дає змогу отримати детальну інформацію про те, чи реалізується програма за планом, а також чи відчувають і сприймають бенефіціари короткотермінові результати програми. Таке оцінювання доповнює зворотний зв'язок і тому допомагає керівництву.

4. Оцінювання шляхом дослідження окремих ситуацій дає змогу керівництву програми вчитися на прикладах шляхом вивчення вдалого й невдалого досвіду, щоб у подібних ситуаціях повторювати рішення або, навпаки, відразу шукати інші. В цьому разі сила рішення має вирішальне значення.

5. Оцінювання довготермінових ефектів програми, або оцінювання впливу проводиться, як правило, через 3–7 років після завершення програми для визначення її реального (або сукупності програм) впливу на суспільство. За допомогою такого оцінювання виявляють справжні причинно–наслідкові зв'язки між поставленими цілями та досягнутими результатами.

6. Мега–оцінювання покликане об'єднати результати кількох оцінювань (коротко–, середньо–, довготермінових), відомих досліджень тощо стосовно певної тематики. При цьому, використовуючи загальні критерії та зводячи різноманітні дані, роблять висновок щодо надійності та дієвості отриманих результатів.

Існують такі форми оцінювання.

– завчасне оцінювання: критична перевірка потенційної цінності (корисності) справи (наприклад програми), здійснюване до моменту прийняття рішення щодо початку впровадження;

– моніторинг: постійне відстеження прогресу впровадження програми задля визначення відповідності планові та прийняття необхідних рішень щодо вдосконалення діяльності;

– критичний огляд: періодичне або спеціальне, часто швидке визначення стану виконання програми, до якої не застосовують звичайного оцінювання. Критичні огляди, як правило, застосовують до операційних питань;

– обстеження: загальна перевірка, спрямована на виявлення слабких місць та збоїв у роботі і внесення пропозицій щодо коригування;

– розслідування: спеціальна перевірка заяви щодо порушення та забезпечення доказів для можливого судового переслідування чи дисциплінарного покарання;
– аудит: визначення адекватності управлінського контролю для забезпечення ефективного використання ресурсів; збереження фондів; надійності фінансової та іншої інформації; відповідності чинному законодавству та політиці, чинним правилам; ефективності управління ризиками; адекватності організаційної структури, систем і процесів;

– дослідження: системне вивчення, призначене для створення чи розвитку знань;
– внутрішнє управлінське консультування: консультаційні послуги, покликані допомогти керівництву запровадити зміни, зумовлені організаційними й управлінськими проблемами, та вдосконалити внутрішні робочі процеси.

Також існують такі складники оцінювання:

• установлення навколишнього середовища оцінювання;

• визначення цілей оцінювання;

• усвідомлення суті політики;

• планування оцінювання;

• визначення ролі аналітика–експерта в оцінюванні;

• розробка вимірників (критеріїв);

• збирання даних, інформаційне забезпечення;

• проектування оцінювання;

• експериментальні підходи до оцінювання;

• побудова схеми аналізу;

• аналіз та інтерпретація даних;

• оприлюднення результатів та рекомендації щодо політики.

Оцінювання застосовується на всіх етапах процесу вироблення публічної політики «табл. 1.1.».
Таблиця 1.1




З метою реалізації статті 44 Закону України «Про державну службу» «Оцінювання результатів службової діяльності» Кабінет Міністрів України своєю постановою затвердив Типовий порядок проведення оцінювання результатів службової діяльності публічних службовців (від 23.08.2017 № 640), який набрав чинності 30.08.2017 (далі – Типовий порядок). Нещодавно до Типового порядку було внесено суттєві зміни та він вийшов у новій редакції (від 10.07.2019 № 591).

Метою оцінювання є визначення якості виконання публічним службовцем поставлених завдань, а також прийняття рішення щодо його преміювання, планування службової кар’єри, визначення потреби у професійному навчанні (п. 2 Типового порядку).

Організація проведення оцінювання покладається на службу правління персоналу. Оцінювання проводиться на підставі ключових показників, визначених із урахуванням посадових обов’язків публічного службовця, а також дотримання ним загальних правил етичної поведінки та вимог законодавства у сфері запобігання корупції. Оцінювання проводиться з дотриманням принципів об’єктивності, достовірності, доступності та прозорості, взаємодії та поваги до гідності.
Оцінювання діяльності публічних службовців в Україні є однією з тих процедур управління людськими ресурсами, яка має суттєвий потенціал для впливу на управління людськими ресурсами загалом, його характер, у тому числі ефективність та прозорість, а також умови праці, справедливість у ставленні до працівників шляхом використання однакових підходів та критеріїв. 

Оцінка діяльності публічних службовців в Україні має сприяти тому, аби система управління людськими ресурсами органів публічної влади відповідала тим вимогам, які ставляться сьогодні перед нею громадськістю та керівництвом держави. 

Актуальним і складним є завдання відносно розробки науково обґрунтованих, аргументованих і реалістичних пропозицій щодо подальших дій із забезпечення об’єктивного оцінювання діяльності публічних службовців на основі належного планування та аналізу результатів роботи, підвищення мотивації персоналу органів публічної влади, сприяння прозорості та обґрунтованості, політичної нейтральності процесів при проходженні публічної служби «табл. 1.2.». 
Таблиця 1.2.











Таблиця 1.3.




Атестація службовців є правовим засобом розширення демократичних засад у кадровій політиці та в управлінні публічною службою, засобом забезпечення формування й реалізації цілеспрямованої та передбачуваної кадрової політики у сфері публічної служби. 

У ст. 29 Закону України «Про державну службу», який набуває чинності з 01.01.2015 р., зазначено: 

1. Для визначення якості виконання посадових обов’язків, результативності та ефективності служби, а також із метою планування кар’єри, виявлення необхідності підвищення рівня професійної компетентності проводиться оцінювання результатів службової діяльності публічного службовця. 

2. Результати оцінювання можуть містити негативну, позитивну або відмінну оцінку та її обґрунтування. Ст. 30 Закону визначає порядок, способи і форми підвищення рівня професійної компетентності публічного службовця: «Підвищення рівня профе–сійної компетентності публічного службовця проводиться за кошти публічного бюджету та інших джерел, не заборонених законом, у формі професійних програм, спеціальних курсів, тематичних семінарів, тренінгів, стажування, в інших формах у порядку, визначеному спеціально уповноваженим центральним органом виконавчої влади з питань публічної служби, та шляхом навчання, у тому числі підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації у відповідних вищих навчальних закладах згідно із законодавством.

Під атестацією розуміють визначення кваліфікації співробітника, рівня знань або відомості про його здібності, ділові та інші якості. Атестація – це форма оцінки людини, яку може дати тільки інша людина (на відміну від технічного пристрою, параметри і технічні характеристики якого можуть бути виміряні технічними засобами). 

В Енциклопедичному юридичному словнику зазначено: «атестація посадова – визначення кваліфікації працівника з метою перевірки відповідності займаній посаді». 

У монографічній та популярній літературі поняття, що досліджується, трактується неоднозначно. Наприклад, С. С. Студенікін вважає, що атестація – це «визначення ділової та політичної кваліфікації робітника, характеристика його особистих якостей, оцінка результатів його службової діяльності». 

Під атестацією публічних службовців розуміють діяльність, у процесі якої атестаційна комісія в межах передбаченої науково обґрунтованої процедури з метою виявлення ступеня відповідності працівника посаді, яку він обіймає, оцінює результати його професійної діяльності, професійні, особисті й моральні якості службовця, внесок публічного службовця у наслідки діяльності структурного підрозділу, в якому він працює, та всього органу в цілому, результатами якої стають висновки й рекомендації атестаційної комісії щодо поліпшення організації діяльності органу, конкретного структурного підрозділу, умов праці службовця, який атестується, відповідності службовця займаній посаді та пропозиції щодо планування кар’єри цього публічного службовця. 
Оцінювання діяльності публічних службовців має відбуватися на основі принципів управління з орієнтацією на досягнення очікуваних результатів. Вимоги результативності, ефективності, прозорості, справедливості (недискримінаційності ставлення), професіоналізму, об’єктивності є визначальними для проведення оцінювання у країнах ЄС. 

Відповідно до нового Закону України «Про державну службу», змінено назву процедури – оцінювання результатів діяльності публічного службовця. Ця зміна підкреслює не лише практичний характер процедури, але й указує на основний критерій, який повинен враховуватися під час оцінки, а саме – результативність службової діяльності.

Процедура оцінювання вважається потужним інструментом мотивування працівників. Обговорення очікуваних результатів діяльності, досягнення порозуміння та згоди з працівниками щодо поставлених перед ними завдань сприяє мотивації працівників на більш успішну та результативну діяльність. Майже у всіх країнах ЄС публічні службовці працюють на основі опису своїх функцій, профілів компетенцій та угод щодо цілей і завдань діяльності й тому зацікавлені в адекватному оцінюванні досягнення очікуваних результатів, успіху або невдач на шляху досягнення цілей. 
Окремо зупинимось на проблемі професійного оцінювання керівного складу публічної служби. На сучасному етапі відомі близько двох десятків методів оцінювання персоналу, зокрема керівників апарату управління «тфбл. 1.4.,1.5.,1.6.,1.7.». 
Таблиця 1.4.
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Таблиця 1.6.
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Апробація результатів дослідження. Результати кваліфікаційної роботи були обговорені на засіданнях кафедри конституційного та трудового права Запорізького національного університету. Положення даної магістерської роботи були враховані автором в ході підготовки наукових статей для опублікування в українській наукові періодиці: у збірнику «Напрямки реформування приватного та публічного права України»: 2019 року, в якому висвітлюються актуальні питання правового регулювання та правозастосування, що виникли останнім часом у державі, та формулюються основні шляхи їх можливого вирішення, вдосконалення юридичної науки. 
РОЗДІЛ 2 ПРАКТИЧНА ЧАСТИНА
2.1. Критерії,  показники та нормативно-правове регулювання щорічного оцінювання публічних службовців 
Оцінювання діяльності публічних службовців в Україні є дієвим способом управління людськими ресурсами на публічній службі та має суттєвий потенціал для впливу на ефективність та прозорість розстановки кадрів, справедливість у ставленні до працівників шляхом використання однакових підходів та критеріїв. Крім того, на теперішній час особливо гостро стоять питання якості надання публічних послуг, результативності та ефективності професійної діяльності публічних службовців, забезпечення незалежності винесених ними рішень від політичних впливів або міркувань. Таким чином уявляється, що публічні службовці протягом здійснення своєї професійної діяльності зобов’язані демонструвати власну відповідність тим вимогам, що висуваються чинним законодавством України до кандидатів на зайняття відповідної публічної посади.
Оцінка ефективності діяльності публічних службовців – це складний та багатокомпонентний процес, який допомагає визначити внесок цих службовців у досягнення цілей органів публічної влади.

Рівень вимірювання досягнутої чи очікуваної ефективності діяльності методологічно пов’язаний з визначенням чіткого критерію. Людина влаштована набагато складніше, ніж будь–яка організація, тому і критеріїв оцінки якості її роботи має бути більше.

Критерії оцінки держслужбовців можна розділити на дві групи: особистісні та професійні характеристики. Цей поділ не є точним і деякі з них можна віднести до обох груп.

Для людини дуже важливі її професійні навички в будь–якій галузі, а в публічній службі – особливо, адже враховується їх суспільна значущість «табл. 2.1»
Таблиця 2.1.















При оцінюванні особистісних якостей співробітника потрібно обмежуватися і вибирати тільки ті, що можуть допомогти, чи навпаки перешкодити виконанню поставлених завдань. 
Таблиця 2.2.














За своєю значимістю всі характеристики неоднакові і кожен з них наділяється визначеною «вагомістю». Отже, критеріїв оцінки може бути безліч, і які саме з них доцільно використовувати, залежить від поставлених завдань та цілей.

Якщо ж розглядати публічну службу в якості організації, що має майже ті ж самі характеристики що й комерційна структура, то можна виділити також наступні критерії:
Таблиця 2.3.














Щодо принципів, на яких базується оцінка ефективності діяльності публічних службовців, то до них можна віднести такі:
Таблиця 2.4.










Загалом ефективність можна визначити як співвідношення досягнутих результатів і витрачених на це ресурсів. Відповідно, щоб оцінити ефективність, необхідно за обраними критеріями і показниками оцінити результати, потім – витрачені на це ресурси, а потім співставити їх. Що ж стосується діяльності публічної служби, то такий принцип не може бути повноцінно застосований у зв'язку зі специфікою управлінської діяльності в публічній сфері.

Останнім часом особлива увага акцентується на підвищенні особистої відповідальності публічних службовців за доручену справу – обслуговування громадських інтересів.

Вибір критеріїв і методів оцінки ефективності діяльності публічних службовців залежить від категорії посади публічного службовця. Результат праці керівників, може бути чітко виражений не тільки через загальний результат діяльності службовців, а також через соціально–економічні умови праці підлеглих.

Вибір того чи іншого методу оцінки на рівні окремих органів публічної влади пов’язаний з вибором методів оцінки ефективності публічної служби в цілому.

Для того, щоб змінити формальне ставлення багатьох публічних службовців до оцінки ефективності їхньої діяльності, необхідно законодавчо закріпити зв’язок між оцінкою ефективності та оплатою праці, що має бути пов’язаний з розробкою адміністративних регламентів і встановленням на їх основі конкретних критеріїв, а також показників ефективності діяльності службовців публічного апарату, що зазначені в їхніх посадових інструкціях.

Детальніше звернемося до найбільш поширених у практиці професійного оцінювання критеріїв. 
Таблиця 2.5.

















Зауважимо, що до характеру відносять, наприклад, принциповість, тактовність, організованість, працелюбність, упевненість, переоцінку власних сил, самокритичність, вимогливість, акуратність, бережливість, жадібність, що є й частиною професійно важливих якостей (залежно від вимог професії або конкретної посади).

Таблиця 2.6.












Розроблено велику кількість стандартизованих методик психологічного тестування, придатних для використання у публічній службі. Як справедливо зауважує М. Івашов, необхідність саме такої за змістом діагностики обумовлена тим, що «для багатьох професій і спеціальностей менеджменту та бізнесу поруч із зниженням загальних фізичних навантажень на організм зростають розумові, пов’язані з відповідальністю (в т.ч. й матеріальною) за результати роботи, що посилює вплив негативних психоемоційних факторів». Для добору на посади крім методик психологічного професійного добору існують також методики медичного, фізіологічного та педагогічного добору, які в публічній службі України, окрім педагогічного, ніколи не використовувалися.

Медичний добір робиться на основі медичних процедур виміру рівня розвитку і сформованості організму людини і його окремих функціональних систем. Фізіологічний – враховує конкретний функціональний стан людини: ступінь його втоми і працездатності, схильності до дії стресогенних факторів, здатність ефективно функціонувати в умовах ризику, нічних змін, інформаційної невизначеності. Педагогічний – спрямований на оцінку сформованості спеціальних знань у працівника, розвиненості його конкретних умінь і практичних професійних навичок, тобто має спрямованість на визначення його професійної компетентності.

Деякі вчені справедливо зауважують з цього приводу, що традиційний підхід до обстеження претендентів на державну службу в Україні виявляється малоефективним, а використання ускладнених і дорогих, адресно не спроектованих тестових, апаратурних методик (і в цих випадках недостатньо ефективних) ніде, в жодному регіоні світу все ще не дали і навряд чи дадуть певний позитивний результат.

Завданнями первинного оцінювання перед прийняттям на посаду повинно вказувати на сформованість у кандидата професійного потенціалу, потенційної професійної мобільності, що полягає у з’ясуванні насамперед: якості знань за базовою вищою освітою, сформованості професійно важливих якостей, загальних та специфічних професійних потреб для виконання службових повноважень, потреб у додаткових професійних знаннях (навчання у магістратурі, підвищення кваліфікації за ПППК або участь у тематичних семінарах, самоосвіті, стажуваннях і т. ін.).

Все більшого поширення набувають стандартизовані біографічні опитувальники (використовують також при професійному відборі), в яких оцінюється професійний потенціал і потреби у підвищенні кваліфікації, соціальна активність, сприйняття своїх можливостей, задоволеність працею та ін. (Ф. Касенс).

Для оцінки навчальних досягнень використовуються педагогічні (дидактичні) тести. Під дидактичним тестом можна розглядати комплекс завдань, спрямованих на оцінку рівня навчальних досягнень того, хто навчається або самостійно вивчає матеріал певної дисципліни (модуля). Предметом такої оцінки є знання, уміння та навички слухача, а не його особистісні якості чи фізичні дані.

Психологічні тестування, співбесіди, робота з психологом в умовах публічної служби в Україні повинні мати на меті визначення професійної придатності, поведінкових, морально–етичних якостей, чесності та порядності, розвиток індивідуального і колективного, здатність працювати у команді тощо. Важливо додатково знати потенційні можливості особи для роботи з конкретними людьми у конкретному колективі при наявності подібної інформації про колектив. Інша мета цього етапу професійного оцінювання – добору на службу – визначення більш конкретних умов професійної адаптації у колективі і адаптації колективу до нового працівника.
Таблиця 2.7.








Проте зауважимо, що нерідко в країнах ЄС «головним критерієм для просування по службі є стаж публічної служби», а у багатьох країнах світу професійній досвід, набутий працівником у приватному секторі, є одним з центральних критеріїв відбору персоналу на публічну службу. В Україні приватні фірми часто зацікавлені у прийомі на роботу людей з досвідом роботи у публічному управлінні.

Разом з тим професійне оцінювання особистості перед прийняттям її на публічну службу може мати й іншу мету, а саме: виявлення психічних хвороб, прогалин у знаннях, причин внутрішньої стурбованості перед важливою подією у професійній діяльності, при необхідності моральної стабілізації, розвитку самовпевненості людини у своїх силах, контроль і корекція внутрішнього ставлення до процесів, які її супроводжують.

Окремим, і надто актуальним з позиції діяльнісного підходу у професійному оцінюванні персоналу є аналіз роботи, коли оцінюються знання й розуміння того, що і як співробітник повинен робити на робочому місці, як він взаємодіє з колегами і в яких умовах. Але саме цей аспект професійного оцінювання є не лише темою окремої статті, а й низки окремих наукових досліджень через його актуальність та результативність.
Система ключових показників побудована за принципом «від загального до часткового», яка дозволяє транслювати стратегічні цілі й завдання уряду в персональні завдання на рік для кожного публічного службовця «рис.2.1.».

Рис. 2.1.
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За такої системи до основних завдань керівника належать планування діяльності, формування адекватної структури організації, нагляд за виконанням функцій, управління ризиками, досягнення впевненості в тому, що мета та цілі установи будуть досягнуті, а рішення виконуватимуться.

Завдяки встановленню КРІ стає зрозумілим внесок кожного працівника у досягнення цілей уряду, підвищується підзвітність і прозорість роботи органів виконавчої влади.

Наприклад, КРІ працівників Директорату публічної адміністрації Секретаріату Кабінету міністрів пов’язані з виконанням Стратегії реформування публічного управління на 2016–2020 роки.

Чіткий взаємозв’язок завдань кожного окремо взятого публічного службовця з фактичною реалізацією завдань у відповідній сфері зрозумілий як керівництву, так і працівникам.

Крім того, таким чином створюється залежність рівня оплати праці кожного працівника від його особистої ефективності, що сприятиме кращій мотивації службовців.

При формуванні ключових показників, на мій погляд, також необхідно враховувати критерії виставлення балів, які передбачені у додатку 3 Порядку, оскільки в подальшому за ними безпосередній керівник буде оцінювати працівника. Критерії виставлення балів:

Таблиця 2.8.

	Бал
	Критерії визначення балів

	Не підлягає оцінюванню
	Завдання не могло бути виконано через обставини, які об’єктивно унеможливили його виконання і щодо яких публічний службовець не міг впливати чи пропонувати інший спосіб виконання завдання, зокрема тимчасова непрацездатність, відсторонення від виконання посадових обов’язків (повноважень)

	«0»
	Завдання не виконано або під час його виконання порушено вимоги законодавства у сфері запобігання корупції

	«1»
	Завдання виконано частково, результати не можуть бути використані через необхідність суттєвого доопрацювання, до виконання завдання публічний службовець підійшов формально, чим нівелював практичну цінність отриманого результату, або завдання виконане з демонстрацією неспроможності одночасного забезпечення на належному рівні і своєчасного виконання посадових обов’язків, або під час виконання такого завдання порушено вимоги правил етичної поведінки, або процес досягнення результату чи сам результат мав негативний відгук з боку користувачів, споживачів, співвиконавців, керівництва тощо

	«2»
	Завдання виконано, але з порушенням строку виконання та/або із залученням до виконання завдання інших осіб (під час виконання роботи публічний службовець потребував надання зразків документів, допомоги у виробленні алгоритму роботи, аналізі нормативно–правових актів, суттєвому коригуванні проектів документів, проявляв низьку самостійність, недостатність знань нормативно–правових актів, вимог до підготовки службових документів, потребував нагадувань і високої міри контролю з боку керівника тощо)

	«3»
	Завдання виконано своєчасно, результат якого повною мірою можна використати в роботі. Робота проводилась ефективно з дотриманням правил етичної поведінки

	«4»
	Завдання виконано своєчасно (завчасно), результат високої якості, його досягнуто з високим ступенем самостійності (за необхідності командної роботи), ініціативності, робота проводилась ефективно, з дотриманням правил етичної поведінки. Під час виконання завдання публічним службовцем вносилися пропозиції щодо інших документів або їх удосконалення.


Таблиця 2.9.












Запровадження системи управління результативністю матиме вплив на внутрішню культуру публічної служби та буде сприяти трансформації всієї системи держуправління від орієнтації на процеси до орієнтації на результат.
Таблиця 2.10.














Результат атестації людини людиною завжди суб’єктивний, тому що несе відбиток особистості того, хто атестує. Очевидна тут і суперечність: прагнення об’єктивно оцінити те, що об’єктивній оцінці не піддається.
2.2. Процедура проведення щорічного оцінювання публічних службовців
У сучасних умовах розвитку України як демократичної держави актуальною визнається потреба суттєвого удосконалення процедури добору висококваліфікованих та компетентних осіб на посади публічної служби, що видається можливим лише за умови забезпечення дієвості та об’єктивності оцінювання кандидатів на державну службу.

Добір на посади публічної служби передбачає оцінювання як професійних, так і особистісних якостей кандидатів на державну службу, та визначення спроможності кожного з них ефективно, якісно та результативно виконувати у майбутньому встановлені обов’язки за посадою.
При вивченні Типового порядку можна визначити порядок послідовних дій щодо підготовки і проведення оцінювання результатів службової діяльності та узагальнити їх у такі етапи:
Таблиця 2.11.










Розглянемо більш детально кожен з етапів.
Визначення завдань і ключових показників для кожного публічного службовця проводиться у грудні року, що передує звітному, або протягом п’яти робочих днів після призначення (переведення) на посаду.
У разі відсутності публічного службовця у зв’язку з відпусткою, відрядженням чи його тимчасовою непрацездатністю такі завдання і ключові показники визначаються протягом п’яти робочих днів з дня його виходу на роботу.

Кожному державному службовцю встановлюється від трьох до п’яти завдань на період, що підлягає оцінюванню.

Варто звернути увагу на те, що публічний службовець бере участь у визначенні своїх завдань і ключових показників, а також у їх періодичному перегляді.

Ключові показники результативності, ефективності та якості службової діяльності публічного службовця визначаються з урахуванням його посадових обов’язків, а також дотримання ним загальних правил етичної поведінки та вимог законодавства у сфері запобігання корупції.

Завдання і ключові показники повинні відображати кінцевий результат, на досягнення якого спрямовано службову діяльність публічних службовців, які займають посади публічної служби категорій «Б» і «В», і вимірюватися в кількісному та/або якісному вираженні.

Завдання і ключові показники оформляються згідно з додатком 5 Типового порядку. Завдання погоджуються безпосереднім керівником після їх обговорення з публічним службовцем.

Оригінали завдань і ключових показників зберігаються у службі управління персоналом публічного органу, в якому працює публічний службовець, який займає посаду публічної служби категорії «Б» або «В», а копії залишаються у такого публічного службовця та його безпосереднього керівника.
Таблиця 2.12.






Завдання, ключові показники визначаються з урахуванням стратегічних документів публічного та/або регіонального рівня, річного плану роботи публічного органу, завдань, функцій та обов’язків, визначених у положенні про публічний орган, положенні про відповідний структурний підрозділ, посадовій інструкції.
У разі внесення змін до зазначених документів завдання і ключові показники можуть переглядатися щокварталу суб’єктом призначення разом із публічним службовцем, який займає посаду публічної служби категорії «Б» або «В».
Безпосередній керівник публічного службовця повинен проводити моніторинг виконання публічним службовцем визначених завдань і ключових показників, за результатами моніторингу у разі потреби здійснює разом із публічним службовцем перегляд завдань і ключових показників.
Видання наказу як наступнитй етап.
Таблиця 2.13.







Оцінювання проводиться відносно публічних службовців, за умови, що на момент видання наказу про його проведення вони працюють на займаній посаді у звітному році з визначеними їм завданнями не менш як 3 місяці.
Таблиця 2.14. 










Строк проведення оцінювання визначається з урахуванням того, що результати службової діяльності безпосередніх керівників оцінюються після затвердження результатів службової діяльності підпорядкованих їм публічних службовців.

Оцінювання проводиться щороку у жовтні — грудні за період з 1 січня поточного року або з дати визначення завдань і ключових показників до дати прийняття наказу (розпорядження) про проведення оцінювання.
Далі, з метою обговорення виконання поставлених завдань і ключових показників, дотримання правил етичної поведінки та вимог у сфері запобігання корупції проводиться оціночна співбесіда. 

Оціночна співбесіда проводиться на основі усних пояснень публічного службовця про виконання завдань і ключових показників та його письмового звіту, що подається у довільній формі. Під час оціночної співбесіди також визначаються потреби у професійному навчанні та розглядаються пропозиції щодо завдань і ключових показників на наступний період.
Під час співбесіди необхідно об’єктивно оцінювати результати діяльності та з повагою відноситися до працівника.
Таблиця 2.15.






Таблиця 2.16.


Таблиця 2.17.







Це необхідно, аби виявити завдання, що не могли бути виконані через обставини, які об’єктивно унеможливили їх виконання і на які публічний службовець не міг впливати, чи пропонувати інший спосіб виконання завдань за умови, що про такі обставини своєчасно повідомлено безпосереднього керівника і виконання завдань за його погодженням чи дорученням припинено або завдання скасовано.

У тому випадку, коли у визначений строк проведення оцінювання публічний службовець, який займає посаду публічної служби категорії «Б» або «В», відсутній на роботі з поважних причин (відрядження, лікарняний, відпустка), безпосередній керівник проводить оцінювання без оціночної співбесіди в установлений строк або за заявою такого публічного службовця оцінювання проводиться раніше.

За результатами оцінювання виставляється негативна, позитивна або відмінна оцінка з її обґрунтуванням на основі розрахунку середнього балу виконання кожного визначеного завдання і досягнення ключових показників, що виставляється з урахуванням критеріїв виставлення балів згідно з додатком 3 до Типового порядку   № 640.

Визначення результатів оцінювання та їх затвердження.

Публічний службовець зазначає результати своєї діяльності у висновку щодо результатів оцінювання за формою згідно з додатком 6 Типового порядку в частині опису досягнутих результатів у розрізі кожного визначеного завдання та строку його фактичного виконання.

За результатами оцінювання виставляється негативна, позитивна або відмінна оцінка з її обґрунтуванням на основі розрахунку середнього бала за виконання кожного визначеного завдання і досягнення ключових показників, що виставляється з урахуванням критеріїв виставлення балів згідно з додатком 3 Типового порядку.

Безпосередній керівник публічного службовця виставляє та обґрунтовує відповідний бал. Результати оцінювання затверджуються суб’єктом призначення.
Із результатами оцінювання служба управління персоналом ознайомлює публічного службовця під підпис. Висновок щодо результатів оцінювання зберігається у службі управління персоналом.
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Таблиця 2.18.









Таблиця 2.19.









За результатами оцінювання публічний службовець разом із службою управління персоналу складає індивідуальну програму підвищення рівня професійної компетентності за формою згідно з додатком 7 Типового порядку, яку погоджує безпосередній керівник такого публічного службовця та затверджує керівник самостійного структурного підрозділу, в якому він працює. 
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У разі отримання негативної оцінки не раніше ніж через 3 місяці проводиться повторне оцінювання. У разі отримання двох підряд негативних оцінок такий публічний службовець звільняється відповідно до п. 3 ч. ст 87 Закону «Про державну службу».
Таблиця 2.20.











Наступний етап – це оскарження результатів оцінювання.

Висновок щодо результатів оцінювання з негативною оцінкою може бути оскаржений публічним службовцем. Оскарження здійснюється відповідно до ст. 11 Закону України «Про державну службу».
У разі порушення наданих Законом прав або виникнення перешкод у реалізації таких прав публічний службовець у місячний строк з дня, коли він дізнався або повинен був дізнатися про це, може подати керівнику публічної служби скаргу із зазначенням фактів порушення його прав або перешкод у їх реалізації.
У скарзі публічним службовцем зазначаються зауваження до балів за виконання того чи іншого завдання та наводяться факти, які спростовують критерії, що відповідають згаданому балу.

У скарзі публічний службовець може вимагати від керівника публічної служби утворення комісії для перевірки викладених у скарзі фактів. 
Керівник публічним служби зобов’язаний не пізніше 20 календарних днів з дня отримання скарги надати публічному службовцю обґрунтовану письмову відповідь (рішення). 
У разі неотримання обґрунтованої відповіді на скаргу або незгоди з відповіддю керівника публічної служби публічний службовець може звернутися із відповідною скаргою до суду.

Висновок щодо результатів оцінювання скасовується суб’єктом призначення або судом. Не підлягає скасуванню висновок про затвердження результатів оцінювання, якщо допущені процедурні порушення не впливають на результати оцінювання.
У разі прийняття рішення про скасування висновку щодо результатів оцінювання оцінювання проводиться відповідно до Типового порядку у двомісячний строк після прийняття такого рішення.

Підбиваючи підсумки, зазначу, що від максимальної точності визначення ключових показників і завдань будуть залежати і результати оцінювання.
2.3. Міжнародний досвід оцінювання діяльності публічних службовців
Питання оцінювання публічних службовців є актуальним, ним постійно опікуються науковці, які досліджують проблеми публічної служби та практики. З допомогою існуючих механізмів оцінювання неможливо якісно та об'єктивно виміряти показники кадрового потенціалу публічних службовців, а також результативність та ефективність їх діяльності. 
Проаналізуємо загальну інформацію про публіжну службу у країнах ЄС.
Сутність оцінювання у європейський країнах полягає, передусім, в оцінці діяльності публічних службовців, тобто, їхніх успіхів (чи їх відсутності) при виконанні обов’язків за попередній період служби «табл. 2.21.». 
Таблиця 2.21.

Порівняльна характеристика оцінювання

	
	Чехія
	Франція
	Великобританія
	Киргизька Республіка

	Методи оцінювання
	Оцінка результатів діяльності
	Оцінювальна співбесіда, атестація
	Самооцінка, оцінювальне інтерв’ю, оцінка «360 градусів»
	Оцінювання результатів діяльності

	Періодичність оцінювання
	1 раз на рік
	1 раз на рік
	2 рази на рік
	По квартально і річне

	Суб’єкт
	Безпосереднім керівником
	Безпосереднім керівником
	Безпосереднім керівником
	Оцінювальна комісія

	Форма закріплених критеріїв оцінки
	Визначення результативності виконання поставлених завдань
	Відповідно плану публічного органу
	Визначення результативності виконання поставлених завдань
	Основні критерії: результативність, точність, своєчасність, дисциплінованість, ініціативність, креативність

	Відповідність показників до сфери діяльності структури
	Загальні для всіх
	Відповідно до структурного підрозділу
	Відповідно до структурного підрозділу
	Загальні для всіх

	Прийняття позитивного рішення за результатами оцінювання
	Кар’єрне зростання
	Визначення премії
	Підвищення окладу, визначення премії, кар’єрне зростання
	Обгрунтування перспективи розвитку та кар’єрного зростання

	Відкритість процедури
	Так
	Так
	Так
	Так

	Можливість оскаржити результати
	Так
	Так
	Так
	Так


Оцінка діяльності службовців, що атестуються, може передбачати досить широке коло показників. 
Таблиця 2.22.










Таким чином, оцінюються не лише формальне виконання посадових обов’язків, але й ступінь лояльності службовця, схильність (несхильність) до корупційних діянь, підвищення кваліфікації. 

У Чехії створення атестаційних комісій не передбачене. Особливу роль тут відіграє безпосередній керівник публічного службовця, який готує проект висновку службової атестації. У Данії, Німеччині та Фінляндії додатковим критерієм оцінки виступає соціальна поведінка службовця. 

Періодичність проведення атестацій відрізняється в залежності від країни, а нерідко – і від виду служби. Але в більшості європейських держав атестація чиновників здійснюється щорічно, хоча й наявні коливання від шести місяців у Фінляндії до двох років у Бельгії. Таким чином, атестація є постійним моніторингом ефективності діяльності публічних службовців і засобом управління персоналом. 

З метою забезпечення об’єктивності атестаційної процедури для її проведення створюються спеціальні комісії за участю керівника установи, безпосереднього керівника службовців, що атестуються, представника кадрової служби, профспілок, колег по роботі. В Естонії можливе також залучення до складу конкурсно–атестаційних комісій учених і незалежних фахівців, відповідно до домовленості з ними. 

Форма проведення атестації: письмова або (та) усна, – є питанням, що зазнає перманентних змін у європейських державах. Письмова атестація була доволі поширеною у минулому столітті в більшості європейських держав, її результатом ставали складні рейтинги оцінювання публічних службовців. Але переважною тенденцією останніх десятиріч стало надання усному інтерв’ю визначальної ролі. Таким чином зменшується формалізм атестаційної процедури та досягається одна із зазначених цілей проведення атестації – покращання взаєморозуміння та психологічного клімату між керівниками та підлеглими службовцями. 

У той же час у правових актах деяких держав достатньо детально висвітлюється очікуваний зміст усного інтерв’ю. Наприклад, у Франції індивідуальна співбесіда повинна торкатись результатів професійної діяльності відповідно до поставлених перед службовцем цілей, а також потреб у навчанні, що враховують завдання публічного службовця, перспективи професійного зростання для підвищення по службі та здійснення ротації. 

У Литві обов’язковим етапом атестаційної процедури є оцінка наприкінці кожного календарного року публічних службовців їх прямими начальниками. Якщо службовця на цьому етапі оцінено на «добре», то процедура на цьому завершується. У разі ж отримання оцінок «бездоганно» або «незадовільно» службовець підлягає додатковій оцінці спеціально створеною комісією. 

Відносно рішень, що приймаються атестаційними комісіями, найбільш привабливо виглядає правове регулювання, що міститься у законодавстві Литви. 
Таблиця 2.23.







Рішення, прийняті атестаційними комісіями, можуть мати як рекомендаційний, так і обов’язковий характер для керівників установ, уповноважених приймати рішення з питань просування. Литовське законодавство передбачає обов’язковість деяких рішень атестаційних комісій, а саме: пониження чи підвищення у класі та звільнення у разі повторної незадовільної атестації. 
Таблиця 2.24.
















Із наближенням до цих ознак атестації та оцінювання публічних службовців можуть перетворитись із тягаря для них та способу зведення особистих рахунків на службі в ефективний інструмент управління персоналом, що враховує інтереси як держави, так і самих публічних службовців. 

У міжнародній управлінській практиці широко застосовується термін «оцінка результатів діяльності», що є формальною процедурою оцінки роботи співробітника, що здійснюється, в цілому, шляхом збору інформації про виконання поставлених завдань. 
Таблиця 2.25.









Таким чином, країни Центральної та Східної Європи намагаються детально регламентувати процедури проведення атестацій публічних службовців. А ось у Західній Європі останніми десятиріччями відбуваються постійні реформування у цій сфері, спрямовані на більшу гнучкість щодо процедур та прийняття рішень для осіб, уповноважених проводити атестації. Зокрема, у Великобританії було вирішено ослабити існуючі правила та надати адміністраціям більше автономії в цих питаннях. 
2.4. Проблеми на шляху оцінювання публічних службовців та рекомендації щодо їх подолання

Чимале значення має можливість вимірювання, контролю та стимулювання результатів індивідуальної та групової діяльності, особливо коли йдеться про оцінку діяльності керівників органів влади (структурних підрозділів) і їх команд (публічних службовців). При цьому, з одного боку, важливо розуміння об’єктивного стану і динаміки сфери діяльності, а з іншого — ролі управлінських зусиль в досягненні результатів діяльності органів влади. Весь спектр проблем, які виникають при цьому, можна розділити на декілька груп:

— невизначеність понятійного апарату, тому абсолютно по–різному розуміються сенс і зміст таких понять, як «ефективність» і «результативність», показники, критерії та індикатори, узагальнені та специфічні показники, KPI (Key Performance Indicators);

— нерозуміння більшістю публічних службовців того, що таке «результат діяльності» і «ефективності діяльності» та чим вони відрізняються від «процесу», або принципове неприйняття необхідності вимірювання результатів;

— відсутність будь–яких практик впровадження ключових показників ефективності (KPI) на публічній службі та навчання з цих питань;

— проблеми, пов’язані з розробкою показників результативності та їх впровадженням;

— для багатьох органів влади в більшості регіонів характерне формування показників «знизу вгору», коли індивідуальні показники публічних службовців перетворюються в показники роботи структурних підрозділів;

— висока забюрократизованість системи публічного управління, низька продуктивність існуючих ділових процесів не дозволяє чітко визначити дійсно важливі показники результативності і показники ефективності;

— взагалі не йдеться про застосування інструментів громадського моніторингу оцінки діяльності публічних органів (використання для певних категорій публічних службовців громадської оцінки).
Для вимірювання та оцінки ефективності кожного конкретного співробітника використовується КРІ – конкретні та вимірювані показники, які співробітник має виконати за встановлений період часу.

Перед впровадженням цього нововведення ми вивчили відповідний досвід інших країн. Оцінка ефективності публічних службовців є інноваційною практикою на міжнародному рівні.

Цю ідею західні країни почали впроваджувати на публічній службі 10–20 років тому, і найбільш ефективно вона показала себе щодо топ–менеджменту держслужби. Зараз і ми розпочинаємо цей процес.

Вирішенню проблеми ефективності оцінювання публічних службовців в Україні з використанням світового досвіду було присвячено Проект «Реформа управління персоналом на публічній службі в Україні», що реалізовувався відповідно до Меморандуму про взаєморозуміння між Урядом України та Урядом Канади, підписаного 26 травня 2008 року. 

Діяльність Проекту ґрунтувалася на розробленій на основі широких консультацій з публічними службовцями та фахівцями у сфері управління людських ресурсів «Стратегічній рамці щодо системи управління персоналом на публічній службі в Україні». Цей документ містить положення, які значною мірою знайшли своє відображення у «Стратегії публічної кадрової політики на 2012–2020 роки». 

Протягом 4–х років упровадження Проекту було проведено 206 публічних заходів за участі близько 2400 публічних службовців в Україні. 
Проект надавав рекомендації в процесі розробки концептуальних та інших нормативних актів у сфері управління персоналом, у тому числі до проектів: 
Таблиця 2.26.




За результатами реалізації Проекту визначено, що основна проблема процедури щорічного оцінювання пов’язана з формальністю використання, а значить і недієвістю оцінювання діяльності публічних службовців. Формальна система оцінювання діяльності публічних службовців призводить до наступних негативних наслідків: 
Таблиця 2.27.









Перелічені фактори негативно впливають на якість роботи публічних службовців, їх мотивацію, рівень плинності кадрів на публічній службі. 
Таблиця 2.28.
















Таблиця 2.29.







У рамках реалізації українсько–канадського проекту нормативно–правовими актами планується впровадити низку інших новацій, серед яких: 

– оцінювання морально–психологічного стану публічних службовців як одного із головних компонентів потенціалу управління, що забезпечує ефективність виконання управлінських функцій; 

– визначення морально–психологічних якостей, необхідних посадовим особам для результативної службової діяльності; 

– методика розрахунку потреби в персоналі органу виконавчої влади з урахуванням вимог до рівня професійної компетентності; 

– розроблення та затвердження публічними органами індивідуальних планів професійного розвитку публічних службовців.
Тож для впровадження ефективної системи КРІ в Україні може бути адаптована світова практика, яка визначає 3 основних рівня оцінювання:

— стратегічний, де проводиться оцінка результативності органу влади в цілому за допомогою ряду KPI, які, як правило, спрямовані на вимірювання досягнення цілей, визначених стратегічними документами і завданнями;

— операційний, де вимірюються показники безпосередніх процесів та операцій, направлених на якісне виконання покладених на орган влади функцій і завдань, що є необхідною умовою ефективного функціонування органу влади;

— індивідуальний, де оцінюється результативність окремих публічних службовців на основі визначених завдань для структурного підрозділу або цілей для органу влади.

Також світовий досвід вказує на те, що найкраще зарекомендували себе два підходи до розробки та впровадження систем КРІ публічних органів: функціональний та програмно–цільовий.

Функціональний підхід передбачає поділ діяльності органу влади на основні функціональні напрями, під якими слід розуміти ключові бізнес–процеси. Для кожної з таких сфер розробляються 2–3 показники КРІ, які дозволяють комплексно оцінити результативність діяльності кожного функціонального напряму.

Програмно–цільовий підхід застосовується для оцінювання результативності виконання стратегічних планів, реформування та розвитку органу влади. При цьому розробляються показники КРІ, за допомогою яких оцінюється досягнення стратегічних цілей, визначених нормативними документами.
Абсолютно зрозуміло, що встановлення чітких, об’єктивних та вимірюваних показників ефективності та результативності мало б істотно поліпшити кадровий склад публічних службовців, виявивши, з одного боку, нездатність і некомпетентність окремих посадових осіб, а з іншого боку — працівників з високими результатами діяльності, а також сприятиме якісному поліпшенню діяльності органів влади в цілому.

В додатках Типового положення оцінювання вимагається визначити «ключові показники результативності, ефективності та якості». Якщо ж звернутися до стандартів ISO 9000:2000, то «результативність» визначається як ступінь реалізації запланованої діяльності та досягнення запланованих результатів. Тобто, чим точніше досягається поставлена мета, тим краще результативність. «Ефективність», згідно з ISO 9000:2000, це співвідношення досягнутих результатів і використаних для цього ресурсів. Майже ідентичне визначення дає сучасний економічний словник: «Ефективність — відносний ефект, результативність процесу, операції, проекту, що визначаються як відношення ефекту, результату до витрат, що обумовили й забезпечили його отримання».

Щоб вимірювати результативність, потрібно мати чітко визначені цілі і плани, без яких немає точки відліку для оцінки результативності. Для вимірювання ефективності будь–якого процесу потрібно вміти визначати витрати на виконання цього процесу. Ефективність може бути нульовою або позитивною, проте ця величина завжди є відносною. Знаючи ці два показники завжди можна визначити, що конкретно досягнено в тому чи іншому напрямку роботи і якою ціною отримані відповідні результати.

Результативність — це ступінь досягнення запланованих результатів. Ефективність — продуктивність використання ресурсів для досягнення будь–якої мети. Відомий вчений–економіст П. Друкер називає такі відмітні ознаки цих термінів: «результативність» (effectiveness) означає «робити правильні речі» (doing the right things), а «ефективність» (efficiency) — «робити речі правильно» (doing things right). І те, й інше однаково важливе.

Узагальнення різних точок зору з питання сутності понять «ефективність» і «результативність»* дозволяє дійти висновку, що зазначені категорії не є тотожними явищами, проте вони взаємозалежні і взаємодоповнювальні. Необхідно розмежовувати ці категорії і розуміти, що результативність дає можливість чітко встановити головні і другорядні цілі, а також визначити стратегію функціонування органів влади на основі аналізу показників ефективності, а ефективність характеризує взаємозв’язок між витраченими ресурсами і досягнутими результатами.

На рівні бізнес–процесів контроль стратегічної діяльності органу влади здійснюється через ключові показники ефективності (KPI), які є вимірниками досяжності цілей, а також характеристиками ефективності бізнес–процесів і роботи кожного окремого публічного службовця (співпрацівника). Список KPI і їх розрахунок має міститися в бібліотеці ключових показників ефективності і щороку оновлюватися.
Треба зауважити, що показники ефективності спочатку широко застосовувалися у бізнесі й були перенесені на рівень публічної служби саме з бізнесу. Найбільш поширеним є підхід, при якому на рівні органів публічної влади використовуються показники ефективності, що відображають основні параметри його діяльності (наприклад, рівень злочинності серед неповнолітніх), які потім переносяться на рівень структурних підрозділів (наприклад, кількість розроблених програм, спрямованих на скорочення дитячої злочинності), і, нарешті, доходять до рівня публічних службовців (наприклад, частка злочинів, здійснених неповнолітніми).
Таблиця 2.30.
















Для цього мають бути здійснені такі пункти:
1. Одночасно з впровадженням ключових показників ефективності необхідне проведення дієвого реінжинірингу існуючих бізнес–процесів, що дозволить спочатку усунути або оптимізувати неефективні процеси в діяльності органів влади, структурних підрозділів і публічних службовців.

2. Мають бути розроблені чіткі механізми щодо визначення і затвердження показників результативності і показників ефективності, а також визначена процедура автоматичного розрахунку показників результативності і показників ефективності з урахуванням вагових коефіцієнтів.

3. Для можливості розробки показників результативності й ефективності діяльності стосовно будь–якої посади публічної, а у подальшому і муніципальної служби, починаючи з керівників вищої ланки і закінчуючи рівнем виконавців (спеціалістів) має бути розроблений спеціальний методичний інструментарій.

4. Має існувати єдиний методичний центр, що забезпечує, по–перше, концептуальну єдність підходів, що пропонуються до використання, та адаптацію до умов публічної служби, по–друге, сприяє поширенню кращих практик.

5. Впровадження ключових показників ефективності має здійснюватися тільки «зверху вниз», починаючи з високопосадовців.

6. Показники ефективності для органів влади і структурних підрозділів мають бути затверджені відповідними розпорядженнями та наказами і публічно оприлюднені на сайтах органів влади задля підвищення підзвітності та гудвілу (вартості ділової репутації).
ВИСНОВКИ
У кваліфікаційній роботі на підставі аналізу досягнень юридичної науки і чинного законодавства вирішено наукове завдання з розробки питань, які стосуються оцінювання публічних службовців. У результаті здійсненого дослідження зроблено такі висновки:
1. Здійснення оцінювання є одним із найдієвіших способів підвищення результативності та ефективності діяльності органів публічної влади у цілому, та діяльності кожного публічного службовця, зокрема. Оцінювання у публічній службі є важливим чинником підвищення ефективності функціонування публічної служби, її професіоналізації та проведення публічної кадрової політики з метою визначення рівня дотримання принципів публічної служби на практиці, забезпечення законності в системі функціонування публічної служби, сприяння формуванню професійного та висококваліфікованого кадрового персоналу органів публічної влади, виявлення потенційних можливостей публічного службовця з метою його просування по службі, вирішення питань стосовно застосування до публічного службовця заходів відповідальності або стимулювання, вирішення питань щодо підвищення рівня професійної кваліфікації та професіоналізму.

2. Ефективність публічної служби – це один із ключових показників результативності управлінських дій, рішень, яка відображають міру того, наскільки ці дії приводять до бажаного результату. Оцінка ефективності тих чи інших дій публічної служби залежить від критеріїв оцінювання.

Проблема полягає в тому, що для публічного апарату розроблення критеріїв оцінки пов’язане із труднощами в тому, що не може бути уніфікованого набору індикаторів, що характеризують ефективність управлінських дій.

Підсумовуючи, треба зазначити, що всі критерії оцінки ефективної діяльності охоплюють багатоаспектність функціонування публічного апарату, його складових. Якщо системно застосовувати набір постійних критеріїв, то це не дозволить оцінити рівень організації публічного апарату, органів публічної влади та їх структурних підрозділів, публічної служби і окремих публічних службовців.
3. Визначено, що процедура оцінювання діяльності публічних службовців – це встановлений законодавством порядок дій повноважних суб’єктів із визначення результативності, ефективності та якості виконання публічними службовцями покладених на них обов’язків і завдань за підсумками звітного періоду, а також – для прийняття рішення щодо  преміювання, планування їхньої кар’єри, виявлення потреби у професійному навчанні. З’ясовано, що процедура оцінювання діяльності публічних службовців складається з таких стадій та етапів: 1) визначення завдань і ключових показників; 2) видання наказу; 3) оціночна співбесіда; 4) визначення результатів оцінювання та їх затвердження; 5) стадія оскарження результатів оцінювання.
4. Визначено різноманітні чинники, які впливають на розвиток законодавства про державну (цивільну) службу в державах Європейського Союзу, що є яскравим доказом багатоманітної палітри еволюційних процесів у національних інститутах публічної служби. Описано, що, зберігаючи свою національну ідентичність та історичні традиції, дотримуючись власних інтересів у поєднанні з інтересами Євросоюзу, кожна країна–член товариства знаходить оптимальні варіанти законодавчого регулювання відносин у сфері публічної служби, що забезпечує високу ефективність і результативність функціонування цього суспільного інституту.

Розроблення та впровадження рекомендацій з світових практик оцінювання публічних службовців в українську систему дасть змогу наблизитися до процесів євроінтеграції. Перспективними напрямами подальших дослідження є розробка методології та методики оцінювання професійної діяльності публічних службовців у сфері освіти у змінених умовах діяльності, загалом, та створення інструментів і процедур, які забезпечували б максимально об'єктивне оцінювання результатів їх професійної діяльності. 
Проголошення Україною курсу на європейську інтеграцію і необхідність досягнення критеріїв та вимог, що висуваються до кандидатів для вступу до ЄС, ставить на перший план завдання створення високопрофесійної публічної служби як ключового елементу ефективної системи публічного управління. А це потребує врахування досвіду розвинених країн під час обґрунтування параметрів моделі публічної служби відповідно до вимог сучасного етапу державотворення.
5. Усе вищезазначене свідчить, що наявні теоретичні напрацювання щодо розглядуваної проблематики є важливим внеском у теорію публічної служби та теоретико–методологічним підґрунтям для подальших досліджень, однак ряд положень потребують переосмислення у зв’язку з оновленням чинного законодавства у сфері публічної служби та подальшою адаптацією інституту публічної служби до стандартів ЄС, насамперед це стосується таких питань, як визначення правової природи оцінювання у публічній службі, його видів, принципів, критеріїв, методів, процедури здійснення. Таким чином, вбачається, що запропонована наукова проблема потребує серйозного осмислення і вивчення у комплексному науковому дослідженні питання щодо оцінювання у публічній службі.
Надані такі рекомендації щодо вдосконалення оцінювання публічних службовців:
1. Одночасно з впровадженням ключових показників ефективності необхідне проведення дієвого реінжинірингу існуючих бізнес–процесів, що дозволить спочатку усунути або оптимізувати неефективні процеси в діяльності органів влади, структурних підрозділів і публічних службовців.

2. Мають бути розроблені чіткі механізми щодо визначення і затвердження показників результативності і показників ефективності, а також визначена процедура автоматичного розрахунку показників результативності і показників ефективності з урахуванням вагових коефіцієнтів.

3. Для можливості розробки показників результативності й ефективності діяльності стосовно будь–якої посади публічної, а у подальшому і муніципальної служби, починаючи з керівників вищої ланки і закінчуючи рівнем виконавців (спеціалістів) має бути розроблений спеціальний методичний інструментарій.

4. Має існувати єдиний методичний центр, що забезпечує, по–перше, концептуальну єдність підходів, що пропонуються до використання, та адаптацію до умов публічної служби, по–друге, сприяє поширенню кращих практик.

5. Впровадження ключових показників ефективності має здійснюватися тільки «зверху вниз», починаючи з високопосадовців.

6. Показники ефективності для органів влади і структурних підрозділів мають бути затверджені відповідними розпорядженнями та наказами і публічно оприлюднені на сайтах органів влади задля підвищення підзвітності та гудвілу (вартості ділової репутації).
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Важливість і необхідність оцінювання діяльності й атестації публічних службовців з точки зору керівників полягає в тому, що вони:








Відіграють важливу роль у системі управління людськими ресурсами на публічній службі;





Є ключовим засобом для керівників, який дозволяє інформувати та узгоджувати цілі й завдання організації із зусиллями державних службовців;








Є інструментом перегляду та зміни напряму зусиль посадових осіб;








Прямо пов’язані з системою мотивування, просування по службі та преміювання;





Слугують інструментом діагностування, визначення потреб державних службовців у навчанні та розвитку.








Процес оцінювання й атестації з точки зору працівників є також важливим, оскільки є:








Механізмом для підтримки особистого розвитку, вдосконалення діяльності;





Відкриває можливості відвертого діалогу між працівником та безпосереднім керівником щодо критеріїв оцінки якості діяльності, стимулювання та підтримки.








Всі ці методи Л. І. Меньшиков умовно поділяє на три групи.





До першої групи він відносить методи описового характеру, що характеризують якості людини без кількісного їх вираження.





До другої групи – методи, в основу яких покладені як описовий принцип, так і кількісні вимірювання, які визначаються на базі первинних якісних описів.





До третьої – методи, в результаті використання яких можна отримати з достатнім ступенем об’єктивності кількісну оцінку професійних якостей осіб, тобто кількісні показники оцінювання.








Методи, включені до першої групи, як правило, носять вольовий, суб’єктивний характер. До них можна віднести:








1) біографічний метод – оцінка керівників та працівників згідно з даними їхньої біографії і так званих «мандатних» даних;








2) систему вільних усних та письмових характеристик, сутність якої  полягає в тому, що керівник вищого рангу (або група керівників) описують найбільш значущі успіхи або упущення в роботі підлеглих за визначений період їх діяльності і здійснюють у зв’язку з цим певне оцінювання;








3) оцінку зробленого – здійснюється опис і оцінка того, що зроблено керівником за певний період діяльності;








4) метод групової дискусії – вільна бесіда групи керівників (або експертів) з керівниками та працівниками щодо їх діяльності та вибір за певними критеріями найбільш активних, самостійних, інформованих, логічно мислячих людей;








5) метод еталона – вибір за певними критеріями та факторами найкращих керівників, які приймаються за еталон і порівняння з ними всіх останніх працівників;








6) матричний метод – порівняння фактичних якостей керівника з набором якостей, необхідних для отримання цієї посади;








7) систему вільного вибору оціночних характеристик за готовими зразками і необхідного вибору оціночних характеристик за готовими зразками, коли відбувається порівняння реальних якостей працівника із завчасно підготовленими характеристиками.








До другої групи методів входять:








1) метод підсумкових оцінок – експертами визначається частота прояву («постійно», «часто», «іноді», «рідко», «ніколи») у керівників тих або інших якостей і присвоєння тих чи інших бальних оцінок за той чи інший рівень частоти;








2) система заданого групування керівників – вибір відокремленої кількості факторів оцінки, розподіл керівників за цими факторами на чотири групи (як правило «відмінний керівник», «добрий керівник», «задовільний керівник», «незадовільний керівник») і подальшу, так звану «пульсацію», тобто заміну добрих керівників відмінними, задовільних добрими і відмінними;








3) тестування – оцінка керівників згідно зі ступенем вирішення ними підготовлених професійних завдань (тестів) і встановлення на цій основі кількісних показників, які визначають рівень їх якостей;








До третьої групи методів відносяться:








1) метод рангового порядку – керівник (або група керівників) виходячи з певних критеріїв оцінки, здійснює розподіл працівників, яких він оцінює по порядку від самого кращого до самого «поганого»; в такому разі підсумкова оцінка визначається як сума отриманих працівниками порядкових номерів;








2) метод парних порівнянь працівників – здійснюється засобом їх послідовного попарного порівняння по всій сукупності факторів оцінки з точки зору загальної відносної цінності для організації;








3) метод заданої бальної оцінки (або метод присвоєння балів) – присвоєння попередньо обумовленої кількості балів за кожне досягнення керівника з наступним визначенням його загального ділового рівня у вигляді суми набраних балів;








4) метод вільної бальної оцінки – присвоєння керівником (або експертом) певної суми балів за встановленою шкалою кожній якості працівника і загальній його оцінці у вигляді суми балів або середнього балу;








5) система графічного профілю керівника – відображення рівня кожного з їх ділових якостей, які оцінюються в балах, у вигляді крапок на графічній шкалі і з’єднання цих крапок лініями;








6) коефіцієнтна оцінка рівня ділових якостей –  здатна вимірювати як певні особистісні якості керівника так і їх сукупність.








Стосовно професійних характеристик (критеріїв), то до них можна віднести:








1. Досвід роботи в даній сфері;








2. Трудові якості;








3. Якість та обсяг знань;








4. Знання законодавства;








5. Додаткові навики: знання мов, володіння комп’ютером, наявність водійського посвідчення і ін.;








6. Пройдені курси підвищення кваліфікації і ін.








Серед існуючих в практиці, доцільним буде виокремити такі:








1. Комунікабельність;








2. Старанність;








3. Здатність працювати в команді;








4. Адекватна самооцінка;








5. Компетентність;








6. Психологічна сумісність з колективом;








7. Наявність чи відсутність шкідливих звичок і ін..








Критерії





– виконання завдань, поставлених вищими органами;








– виконання плану;








– задоволеність населення послугами, що надаються;








– спрямованість на інновації;








– рівень розвитку відносин з бізнес–структурами на місцевому рівні;








– кількість прийнятих звернень, скарг, відсоток відхилених,


розглянутих скарг та ін.








Принципи оцінювання ефективності діяльності публічних службовців:





1. Принцип обліку специфіки об'єкта оцінки (оцінка не тільки


економічної, але й соціальної ефективності);








2. Принцип визначення результатів діяльності публічного службовця


на основі його посадових обов'язків і функцій органу публічної влади;








3. Принцип локальності критеріїв оцінки ефективності діяльності;








4. Принцип використання коефіцієнтів трудового внеску працівників.








Наприклад, до індивідуально-психологічних особливостей державних службовців деякі науковці відносять оцінювання наступних особливостей:








1) нейродинаміку – краще для даної роботи мати середнє значення, урівноважений тип нервової системи;








2) біоритміку, психомоторику – фізичний розвиток повинен бути в межах норми;








3) пам’ять – розвинена оперативна й довгострокова пам'ять;








4) увагу – гарна концентрація і переключення уваги;








5) мислення – розвинене логічне й оперативне мислення;








6) інтелект – розвинений загальний, вербальний інтелект;








7) емоційно-вольову сферу – гарна регуляція нервово-психічних станів і процесів;








8) риси характеру – уважність, доброзичливе ставлення до людей, толерантність, культура мовлення, гарні манери, принциповість, рішучість і вимогливість, ініціативність.








Інші автори вказують на необхідність приділяти увагу психологічному тестуванню, за допомогою якого можна оцінити рівень особистісно-ділових, розумових, професійно важливих якостей службовців згідно з такими якостями:








1) розумові здібності: системність мислення, динамічність, нестандартність;








2) розумові здібності: пам’ять, якість і форма запам’ятовування, уважність, здатність формулювати свої думки;








3) інтелект: знання, профіль та рівень освіти;








4) комунікативні здібності: ефективність спілкування з громадянами, гнучкість, передбачення реакції громадян на рішення та пропозиції, ведення переговорів;








5) особистісні якості: відповідальність у прийнятті рішень, ініціативність, адаптивність, мотивація, готовність до навчання, здатність витримувати довгострокові стреси, фізичні та розумові навантаження;








6) психологічне благополуччя особистості.








Первинні (вихідні якості), що підлягатимуть діагностиці, на наш погляд, можуть у себе уміщати й інші базові показники:








а) у загальнокультурному аспекті: загальна підготовка; цільові і ціннісні життєві орієнтації; досвід спілкування з людьми; певні етичні і естетичні навички; культура мовлення;


економічної, але й соціальної ефективності);








б) у діловому (професійному): компетентність у питаннях управління у відповідній сфері; трудова активність, перевірена практикою; досвід суспільної і публічної діяльності; дисциплінованість; сформоване почуття відповідальності за результати праці; уміння підвищувати свою кваліфікацію; здатність до самостійного навчання;


на основі його посадових обов'язків і функцій органу публічної влади;








в) в особистісному: моральна стійкість; чесність; самостійність; професійна доброчинність; рішучість; ініціативність; комунікабельність; надійність.








Ключові показники оцінювання :








Своєчасність;








Самостійність;








Правильність підготовки документів;








Рівень знань нормативно–правових актів;








Ініціативність при виконанні завдання;








Дотримання правил етичної поведінки;








Дотримання законодавства у сфері запобігання. корупції.








Розвитку відданості на шляху досягнення необхідних цілей сприяють такі фактори:








Очікування того, що цілі будуть досягнуті (очікування успіху);





Винагорода після досягнення цілей; 








Підтримка керівника на шляху досягнення цілей; 








Значущість цілей;





Згода щодо амбітних цілей;








Опис конкретних цілей;








Обмежена кількість цілей (завдань);








Деталізація цілей у процесі співпраці;





Прив’язка цілей до вимог роботи.








Етапи оцінювання:








1. Визначення завдань і ключових показників;








2. Видання наказу;








3. Оціночна співбесіда;








4. Визначення результатів оцінювання та їх затвердження.








Завдання і ключові показники визначаються:











Публічним службовцям, які займають посади публічної служби категорії «Б» та обіймають посади керівників самостійних структурних підрозділів або прирівняні до них посади, — керівником публічної служби;








Публічним службовцям, які займають інші посади публічної служби категорій «Б» і «В», — безпосереднім керівником за погодженням з керівником самостійного структурного підрозділу (якщо він не є безпосереднім керівником такого публічного службовця).








Про проведення оцінювання суб’єктом призначення видається наказ (розпорядження), у якому зазначаються:








Список державних службовців, оцінювання яких проводиться;








Строк проведення оцінювання;








Доручення, необхідні для організаційного забезпечення проведення оцінювання службової діяльності державних службовців, які займають посади публічної служби категорій «Б» і «В» (за потреби).








Оцінювання не проводиться, якщо на дату прийняття наказу про його проведення держслужбовці:








Перебувають у відпустках у зв’язку з вагітністю та пологами, для догляду за дитиною до досягнення нею трирічного віку, без збереження заробітної плати відповідно до пунктів 3 і 18 частини першої статті 25 Закону України «Про відпустки»;








Відсутні на службі у зв’язку з призовом на військову службу;








Відсутні на службі у зв’язку з проходженням спеціальної підготовки кандидатами на посаду судді;








Відсторонені від виконання посадових обов’язків у порядку, визначеному Законом.








Важливі аспекти проведення оціночної співбесіди








Що рекомендовано державному службовцю, який має невиконані завдання та ключові показники:








Підготувати письмовий звіт, в якому обґрунтувати причини невиконання завдань, причини порушення строків виконання завдань;








Дати загальну оцінку якості виконання завдань та досягнення результатів;








Зазначити про додаткові ініціативи (за наявності) у ході виконання завдання, такі як пропозиції щодо інших документів або їх удосконалення.








Висновок публічним службовцем подається:








У встановлений у відповідному наказі строк;








Безпосередньому керівнику;








В електронному вигляді (бажано);








Що рекомендовано переглянути безпосередньому керівнику перед проведенням оціночної співбесіди:








Визначені державному службовцю завдання;








Ключові показники на звітний період;








Результати моніторингу виконання цих завдань протягом звітного періоду (за наявності).








Преміювання державних службовців за результатами оцінювання








Отримання публічним службовцем відмінної оцінки за результатами оцінювання службової діяльності є підставою для його преміювання та переважного просування по публічній службі;








Встановлення премій публічним службовцям здійснюється керівником публічної служби;








Розмір премії за результатами щорічного оцінювання службової діяльності встановлюється в однакових відсотках до посадового окладу для державних службовців відповідного публічного органу, які отримали відмінну оцінку за результатами щорічного оцінювання в поточному році.








За що відповідає служба управління персоналом








1. Надає консультативну допомогу учасникам оцінювання;








2. Здійснює заходи щодо організації процесу оцінювання;








3. Готує проекти наказів (розпоряджень) суб’єкта призначення про:








Проведення оцінювання із списком державних службовців, оцінка яких проводиться;





Затвердження результатів оцінювання та списком державних службовців, які підлягають преміюванню, із зазначенням розміру такого преміювання.








Підставами для припинення публічної служби за ініціативою суб’єкта призначення є:








1) скорочення чисельності або штату державних службовців, скорочення посади публічної служби внаслідок зміни структури або штатного розпису публічного органу без скорочення чисельності або штату державних службовців, реорганізація публічного органу;








2) ліквідація публічного органу;








3) встановлення невідповідності публічного службовця займаній посаді протягом строку випробування;








4) отримання публічним службовцем негативної оцінки за результатами оцінювання службової діяльності;








5) вчинення публічним службовцем дисциплінарного проступку, який передбачає звільнення.








Наприклад, у Чехії атестація публічного службовця включає оцінку:








Дотримання вірності державі та утримання від зловживання посадою публічного службовця; 








Належне виконання служби щодо правильності, доцільності та самостійності;





Дотримання службової дисципліни;





Результати навчання.





Всі можливі варіанти оцінки:








Оцінка «добре» – кар’єра публічного службовця продовжується, по суті, без змін, а якщо така оцінка зроблена протягом двох років підряд, то атестація наступного року не відбувається взагалі або відбуваються тільки на прохання службовця з метою просування по службі;





Оцінка «бездоганно» – комісія пропонує особі, що найняла службовця на посаду, підвищити кваліфікаційний клас (звання) або перевести на вищу посаду;








Оцінка «незадовільно» – комісія пропонує особі, що найняла службовця на посаду, вдосконалити кваліфікацію службовця або понизити у класі, чи перевести на нижчу посаду. Якщо ж службовця оцінено незадовільно два рази підряд, то його пропонується звільнити зі служби.





Зарубіжними дослідниками визначені ознаки позитивної атестаційної системи:








Проста за структурою, легка в застосуванні та не має високих адміністративних витрат;








Кожен керівник чи службовець, що проходить атестацію, повинен швидко використовувати систему та не витрачати багато часу на ознайомлення з нею;





Гнучка, може швидко бути пристосована до нових обставин;





Доповнюється співбесідою;








Непрямо пов’язана із системою оплати та кар’єрою;





Збільшує готовність усіх учасників досягти результатів;








Застерігає від виставлення багатьох позитивних оцінок;








Забезпечує об’єктивну процедуру, наскільки можливо.





Одержана оцінна інформація є реальну базою для кадрового планування, а саме:








Для розрахунку потреби у державних службовцях; 








Складання програм підготовки, пере-підготовки та підвищення кваліфікації державних службовців;





Організації конкурсного заміщення вакантних посад;





Формування кадрового резерву і стажування тощо.





Закону України «Про державну службу» (нова редакція);








Положення про Президентський кадровий резерв


«Нова еліта нації»;








Типового положення про кадрову службу;








Концепції формування та розвитку вищого корпусу публічної служби та плану заходів щодо реалізації цієї концепції.








Робота державних службовців зорієнтована на процес проведення заходів, а не на результат;








Наявна розмита колективна, а не інди-відуальна відповідальність державних службовців;








Брак відповідальності керівників за управління діяльністю працівників та допомогу їм;








Відсутність вимірювання внеску кожного службовця у досягнення цілей організації;








Негативний імідж процедур оцінювання;








Незацікавленість державних службовців усіх рівнів у належному проведенні оцінки діяльності: упередженість керівників при оцінюванні, незацікавленість підлеглих у проходженні оцінювання як непотрібного випробування, що може мати негативні наслідки;








Не визначаються реальні потреби працівників щодо підвищення кваліфікації та вдосконалення діяльності відомств, не враховується потенціал для кар’єрного зростання;








Створюються нездорові умови праці та складнощі у командній роботі;





Відсутність конструктивного діалогу й співпраці між керівниками та працівниками;








Відсутність відповідальності керівників за управління людськими ресурсами.








До основних чинників, що зумовлюють неефективне використання процедури оцінювання, автори проекту відносять:








1) Більшість і тих, хто оцінює, і тих, кого оцінюють, сприймають процедуру оцінки як формальність; домінують стереотипи щодо оцінювання як механізму контролю та покарання;








2) Недооцінку відповідальності керівників усіх рівнів за управління людськими ресурсами, що накладає свій відбиток і на характер проведення оцінювання, і на врахування його результатів, і звітування перед вищим керівництвом;








3) Проведення щорічної оцінки не завжди використовується керівником як можливість змістовного спілкування між ним та підлеглим, що оцінюється, для допомоги працівникові покращити свою діяльність, підвищити кваліфікацію та сприяти досягненню цілей організації;








4) Керівники часто передоручають оформлення необхідних документів кадровим службам для формального підтвердження виконання передба-ченої нормативно-правовими актами процедури;








5) Відсутність досвіду та ефективних механізмів звітування керівників за проведення оцінювання, обговорення практики оцінювання на рівні відомства для його вдосконалення;








6) Підсумкові оцінки не враховують різні рівні успішної діяльності;








7) Недосконала система планування діяльності: оцінювання має бути пов’язане з пріоритетними цілями та планами діяльності органів виконавчої влади й уряду в цілому.








У рамках реалізації Проекту «Реформа управління персоналом на публічній службі» використано досвід розвинених держав світу і розроблено методики щодо:








Забезпечення професійного розвитку державних службовців без відриву від служби з орієнтацією на надання спеціальних знань, формування умінь та професійних навичок, необхідних для виконання роботи за певною посадою; 








Оцінювання рівня професійної компетентності публічного службовця;





Визначення коефіцієнту трудового внеску публічного службовця у результати діяльності структурного підрозділу, органу виконавчої влади в цілому (ефективності його діяльності).





Для формування показників результативності може бути використана методика покрокового формування, яка складається з наступних кроків.








1. Огляд діяльності органу влади в цілому і визначення стратегічних і тактичних цілей.








2. Визначення окремих елементів діяльності структурних підрозділів (декомпозиція цілей і завдань за каскадним принципом («зверху–вниз»); зосередження на клієнтах та очікуваннях; аналіз робочих алгоритмів).








3. Визначення індивідуальних результатів для публічних службовців за допомогою «результат — рольової матриці» — таблиці, яка дозволяє визначити результати (продукт або послугу) кожного члена структурного підрозділу.








4. Перетворення очікуваних результатів у показники результативності (вимірювання результату можливе через визначення його кількості (числа, об’єму), якості (відповідності стандарту, задоволеності), строку (швидкість, час, оперативність), вартості (рентабельність, ціна, економія)).








5. Визначення узагальнених і специфічних показників результативності діяльності.








6. Визначення шкал оцінювання показників результативності.








7. Визначення суб’єктів оцінки результатів діяльності.








8. Перевірка показників оцінки результатів діяльності.











