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ÄÅÐÆÀÂÍÀ ÑËÓÆÁÀ

Ë. À. Ïàøêî*

ÎÑÎÁÈÑÒ²ÑÍÈÉ ÏÎÒÅÍÖ²ÀË ÄÅÐÆÀÂÍÎÃÎ ÑËÓÆÁÎÂÖß
ßÊ ÏÐÅÄÌÅÒ ÙÎÐ²×ÍÎÃÎ ÎÖ²ÍÞÂÀÍÍß

Íà âñ³õ åòàïàõ ñóñï³ëüíîãî ðîçâèòêó âèêëèêàëà ïèëüíèé ³íòåðåñ íàóêîâö³â
ãîëîâíà îñîáëèâ³ñòü äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³ — â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà óïðàâë³ííÿ â
äåðæàâ³, ùî â³äð³çíÿº ÷èíîâíèê³â ç ïðèòàìàííèìè ïåâíèìè ïðîôåñ³éíèìè
íàâè÷êàìè, ìåíòàë³òåòîì ³ êóëüòóðîþ â³ä ³íøèõ ñîö³àëüíî-ïðîôåñ³éíèõ ãðóï.

Î÷åâèäíî, ùî ïðè÷èíà òàêî¿ ïðèñê³ïëèâî¿ íàóêîâî¿ çàö³êàâëåíîñò³ ïîÿñíþºòüñÿ
òèì, ùî îñîáèñò³ñòü ñó÷àñíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ, áóäó÷è ö³ë³ñíîþ ñóêóïí³ñòþ
âëàñòèâîñòåé ³íäèâ³äà, ÿâëÿº ñîáîþ îðãàí³÷íó ºäí³ñòü ³íäèâ³äóàëüíèõ ÿêîñòåé ëþäèíè
òà îñîáëèâîñò³ ¿¿ âêëþ÷åííÿ äî ñóñï³ëüíèõ â³äíîñèí ÷åðåç ñôåðó äåðæàâíî¿ ñëóæáè1 .

Ùå Ïëàòîí ó ïðàö³ “Äåðæàâà” ïðàãíóâ âèðîáèòè òåîð³þ ñóñï³ëüñòâà, â ÿêîìó
çàâäÿêè íàâ÷àííþ òà ìóäðîñò³ “ô³ëîñîôè-ïðàâèòåë³” âñòàíîâèëè á äëÿ íàñåëåííÿ
ïðàâèëüíó ñèñòåìó ö³ííîñòåé.

Â óÿâ³  Ì. Âåáåðà ÷èíîâíèê ïîñòàâàâ êâàë³ô³êîâàíèì, ïðîôåñ³éíî
âèøêîëåíèì áàãàòîð³÷íîþ ï³äãîòîâêîþ ñïåö³àë³ñòîì ³ç âèñîêîþ ñòàíîâîþ ÷åñòþ,
ùî äàº éîìó ìîæëèâ³ñòü îïåðàòèâíî â³äãóêóâàòèñÿ íà ñèãíàëè ñîö³àëüíîãî äîâê³ëëÿ.

²íøî¿ äóìêè äîòðèìóâàâñÿ À. Ñåí-Ñèìîí, ââàæàþ÷è, ùî âòðàòà 30 òèñÿ÷
äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â íå çàâäàñòü â³ä÷óòíèõ çáèòê³â äåðæàâ³, íà â³äì³íó â³ä
âòðàòè 30 òèñÿ÷ ïðåäñòàâíèê³â ðîçóìîâî¿ ïðàö³. Öþ òåçó â÷åíèé îá´ðóíòîâóâàâ
òèì, ùî óïðàâë³íñüêà ä³ÿëüí³ñòü íå ïîòðåáóº òàëàíòó, îñê³ëüêè äåðæàâí³
ñëóæáîâö³ ò³ëüêè é óì³þòü òå ðîáèòè, ùî ðîçïîðÿäæàòèñÿ òèìè, õòî ïðàöþº2 .

Âèñëîâëåíà Ðîáåðòîì Ìàêíàìàðîþ äóìêà ïðî òå, ùî óïðàâë³ííÿ º íàéá³ëüø
òâîð÷èì ìèñòåöòâîì, ìèñòåöòâîì ìèñòåöòâ, ìèñòåöòâîì îðãàí³çîâóâàòè òàëàíòè,
ïîçà óñ³ëÿêèì ñóìí³âîì º ï³äòâåðäæåííÿì íàøîãî ïåðåêîíàííÿ ïðî òå, ùî
âèçíà÷àëüíîãî çíà÷åííÿ äëÿ íàïðàöþâàííÿ åôåêòèâíî¿ ñòðàòåã³¿ â³ò÷èçíÿíîãî
äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ íàáóâàº íèí³ êàäðîâèé àñïåêò.

Íèí³ âñå á³ëüø î÷åâèäíîþ ñòàº ïðîñòà ³ñòèíà ïðî òå, ùî îñíîâîþ óïðàâë³ííÿ
º ëþäñüêèé àñïåêò, îñê³ëüêè áóäü-ÿêà ïðîáëåìà îðãàí³çàö³¿3  — öå ïðîáëåìà

© Ïàøêî Ë. À., 2007
* çàñòóïíèê äèðåêòîðà ²íñòèòóòó ë³íãâ³ñòèêè Êè¿âñüêîãî ì³æíàðîäíîãî óí³âåðñèòåòó, êàíäèäàò ô³ëîëîã³÷íèõ
íàóê, äîöåíò
1 Íèæíèê Í. Ð., Öâºòêîâ Â. Â., Ëåë³êîâ Ã. ²., Êðóï÷àí Î. Ä., Äóáåíêî Ñ. Ä., Òêà÷óê Ï. Ì., Íåìèðîâñüêèé ß. Â.
Äåðæàâíèé ñëóæáîâåöü â Óêðà¿í³: (ïîøóê ìîäåë³). — Ê.: ²í-Þðå, 1998. — Ñ. 34.
2 Ãàºâñüêèé Á. À., Ðåáêàëî Â. À. Êóëüòóðà äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ: îðãàí³çàö³éíèé àñïåêò: Ìîíîãðàô³ÿ. —
Ê.: Âèä-âî ÓÀÄÓ, 1998. — Ñ. 49.
3 Ïîíÿòòÿ “îðãàí äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ” ³ “îðãàí³çàö³ÿ” âèêîðèñòîâóþòüñÿ íàìè ÿê ñèíîí³ìè.
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óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè. Öå óïðàâë³ííÿì ìè ðîçóì³ºìî ÿê áåçïåðåðâíèé
ïðîöåñ âïëèâó êåð³âíèêà íà êîëåêòèâ ëþäåé äëÿ îðãàí³çàö³¿ ³ êîîðäèíàö³¿ ¿õ
òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ çàäëÿ äîñÿãíåííÿ íàéêðàùèõ ðåçóëüòàò³â ç íåîáõ³äíèìè äëÿ
öüîãî çàòðàòàìè.

Ñóñï³ëüíå áóòòÿ ñó÷àñíî¿ Óêðà¿íè âñå á³ëüøå ïåðåêîíóº ó òîìó, ùî äåðæàâà
÷è âëàäà âñå ùå çàëèøàþòüñÿ ãîëîâíèì ñóá’ºêòîì ñôåðè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ.
Îäíàê äîñâ³ä äåìîêðàòè÷íèõ äåðæàâ ñâ³ä÷èòü, ùî ñàìå òâîð÷à ëþäèíà òà ¿¿
îñîáèñò³ñòü ìàº ñòàòè ãîëîâíèì ñóá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ.

Íåîáõ³äí³ñòü òàêîãî ðîçóì³ííÿ ïîÿñíþºòüñÿ, íàñàìïåðåä, òèì, ùî
“íîðìàëüíèé” (òîáòî òàêèé, ÿêèé íå îáðàæàº ã³äí³ñòü ïåðåñ³÷íîãî ãðîìàäÿíèíà
é çàáåçïå÷óº ìîæëèâîñò³ îñîáèñò³ñíî¿ ñàìîðåàë³çàö³¿) ñóñï³ëüíèé ðîçâèòîê, áóäó÷è
ïîêàçíèêîì íå ëèøå îïòèìàëüíîñò³ / íåîïòèìàëüíîñò³ ôóíêö³îíóþ÷îãî
äåðæàâíîãî àïàðàòó, îäíî÷àñíî º ì³ðèëîì ñîö³àëüíî¿ çàòðåáóâàíîñò³ äåðæàâîþ
íàéá³ëüø ï³äãîòîâëåíèõ ³ òàëàíîâèòèõ îñîáèñòîñòåé4 .

Àêòèâíå ³ åôåêòèâíå ¿õ âèêîðèñòàííÿ ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ º
³ìïåðàòèâîì ñüîãîäåííÿ, îñê³ëüêè íåóâàãà ÷è ³ãíîðóâàííÿ ³íòåãðàëüíî-
³íòåëåêòóàëüíîãî ïîòåíö³àëó óïðàâë³íñüêîãî ðåñóðñó íåìèíó÷å ïðèçâîäèòü ñïî÷àòêó
äî ñòàãíàö³¿, à â ïîäàëüøîìó ³ äî äåãðàäàö³¿ ñóñï³ëüíîãî ðîçâèòêó. Ñâ³ä÷åííÿì
öüîãî ìîæóòü ñëóæèòè îñòàíí³ ïîä³¿ ïîë³òè÷íîãî æèòòÿ Óêðà¿íñüêî¿ äåðæàâè.

Ó çâ’ÿçêó ç öèì àêòóàëüíîþ ïîñòàº ïðîáëåìà ïðîáóäæåííÿ ó êîæíîãî
äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ òâîð÷èõ ñèë éîãî îñîáèñòîñò³, ÿêà ìàº áóòè çàä³ÿíà ó
ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ øëÿõîì ìàêñèìàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ ëþäñüêîãî
÷èííèêà ÿê ãîëîâíîãî ðåñóðñó â óïðàâë³íí³.

Ìè ïîãîäæóºìîñÿ ç äóìêîþ Í. Ð. Íèæíèê ïðî òå, ùî àêòèâ³çàö³ÿ ëþäèíè
â äåðæàâíîìó óïðàâë³íí³ ïîâèííà ðîçãëÿäàòèñÿ ÿê îäèí ³ç ãîëîâíèõ âèêëèê³â
ñüîãîäåííÿ, îñê³ëüêè ñàìå â³í àêòóàë³çóº ïðîáëåìó äåòàëüíîãî äîñë³äæåííÿ ÿê
ñòàòóñó îñîáèñòîñò³ ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ, òàê ³ øëÿõ³â òà ñïîñîá³â, ùî ñïîíóêàþòü
äåðæñëóæáîâöÿ äî á³ëüø ³í³ö³àòèâíî¿, â³äïîâ³äàëüíî¿ òà åôåêòèâíî¿ ïðàö³.

ßê ñëóøíî çàçíà÷àº Í. Ð. Íèæíèê, ëþäèíà â óïðàâë³íí³ çàâæäè â³ä³ãðàº
ãîëîâíó, âèçíà÷àëüíó ðîëü, îñê³ëüêè ñàìå ÷åðåç íå¿ çä³éñíþºòüñÿ ïåðñîí³ô³êàö³ÿ
äåðæàâíî-óïðàâë³íñüêèõ â³äíîñèí. Ïðè öüîìó ëþäèíà ï³äêîðÿºòüñÿ îá’ºêòèâíèì
çàêîíàì ñóñï³ëüíîãî ðîçâèòêó òà ïîñòóïîâî ðîçøèðþº “ïðîñò³ð” äëÿ îñîáèñò³ñíî¿
ñàìîä³ÿëüíîñò³ é ñàìîðåàë³çàö³¿. ² ïîêè ëþäèíà áóäå â³ä÷óâàòè ñåáå ëèøå îá’ºêòîì
âïëèâó, à íå ó÷àñíèêîì ôîðìóâàííÿ æèòòÿ, íå áóäå åôåêòèâíèõ äåðæàâíî-
óïðàâë³íñüêèõ â³äíîñèí5 .

Ñàìå òîìó îñîáëèâîãî çíà÷åííÿ íàáóâàº âèâ÷åííÿ ñóá’ºêòà óïðàâë³ííÿ ÿê
îñîáèñòîñò³ ç âëàñòèâèìè ¿é ðèñàìè, ùî õàðàêòåðèçóþòü ð³âåíü ¿¿ â³ëüíîãî
ñàìîðîçâèòêó òà ñàìîðåàë³çàö³¿ îñîáèñò³ñíîãî ïîòåíö³àëó. Ïðè öüîìó âàæëèâî
çâàæàòè íà òå, ùî îñîáèñò³ñòü — öå íå ëèøå ïðîäóêò ñóñï³ëüíèõ â³äíîñèí, âîíà
íå ò³ëüêè îñâîþº íîðìè òà ö³ííîñò³ ñîö³àëüíîãî îòî÷åííÿ â ïðîöåñ³ ñîö³àë³çàö³¿.
Îñîáèñò³ñòü, ïî-ïåðøå, ùîðàçó ðåàë³çóº ñåáå â ñïåöèô³÷í³é ôîðì³ çàëåæíî â³ä
ñâîãî òâîð÷îãî ïîòåíö³àëó; ïî-äðóãå, ñïðàâëÿº çâîðîòíèé âïëèâ íà ñîö³àëüíèé
ïðîñò³ð â³äïîâ³äíî äî íàÿâíèõ ó íå¿ ö³ííîñòåé6 .

Íåçàïåðå÷íèì º òîé ôàêò, ùî ñó÷àñíèé ñòàí ñóñï³ëüíîãî ðîçâèòêó çóìîâëþº
íîâ³ âèìîãè ÿê äî ïåðñîíàëó ñôåðè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ â ö³ëîìó, òàê ³ äî

4 Àòàìàí÷óê Ã. Â. Ãîñóäàðñòâåííîå óïðàâëåíèå (îðãàíèçàöèîííî-ôóíêöèîíàëüíûå âîïðîñû): Ó÷åá.
ïîñîáèå. — Ì.: ÎÀÎ «ÍÏÎ Ýêîíîìèêà», 2000. — Ñ. 286.
5 Íèæíèê Í. Ð. Ãîñóäàðñòâåííî-óïðàâëåí÷åñêèå îòíîøåíèÿ â äåìîêðàòè÷åñêîì îáùåñòâå: Ìîíîãðàôèÿ. — Ê.,
1995. — Ñ. 98.
6 Ñîöèàëüíîå óïðàâëåíèå: òåîðèÿ è ìåòîäîëîãèÿ. Â 2-õ ÷àñòÿõ. Ó÷åá. ïîñîáèå / À. Ã. Ãëàäûøåâ, Â. Í. Èâàíîâ,
À. Â. Èâàíîâ è äð. — Ì.: Ìóíèöèïàëüíûé ìèð, 2004. — Ñ. 216.w
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êîæíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ çîêðåìà ÿê äî ñïåö³àë³ñòà ç øèðîêîþ ïðîôåñ³éíîþ
òà ïîñàäîâîþ êîìïåòåíòí³ñòþ. Âîíà ìàº ïðîÿâëÿòèñÿ ó éîãî ïîñò³éí³é ãîòîâèé äî
ãíó÷êîñò³ âèáîðó òðàºêòîð³¿ ïðîôåñ³éíîãî ðîçâèòêó òà çäàòíîñò³ ¿¿ ðåàë³çîâóâàòè
ó ïðîöåñ³ ùîäåííî¿ ïðàêòè÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³7 .

Ñàìå òîìó ïðîáëåìà îñîáèñò³ñíî¿ òâîð÷î¿ ðåàë³çàö³¿ º âèêëèêîì íå ëèøå
ñüîãîäåííÿ, à é ñó÷àñíîãî ðîçâèòêó ñôåðè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ. Íà äóìêó
Í. Ð. Íèæíèê, Â. Â. Öâºòêîâà, Î. Ä. Êðóï÷àíà, Ï. Ì. Òêà÷óêà, ñóòòºâèì
íåäîë³êîì ó ä³ÿëüíîñò³ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â º â³äñóòí³ñòü ó íèõ çäàòíîñò³ äî
ñàìîðîçâèòêó. ßêùî äåðæàâíèé ñëóæáîâåöü íå ìîæå (÷è é íå õî÷å) ïðàöþâàòè
íàä âèïðàâëåííÿì âëàñíèõ íåäîë³ê³â çàäëÿ ïðîôåñ³éíîãî çðîñòàííÿ, éîãî ä³ëîâå
æèòòÿ ïåðåòâîðþºòüñÿ íà ðóòèíó8 .

Ó çâ’ÿçêó ç öèì äîö³ëüíî, íà íàøó äóìêó, ââåñòè ó ùîäåííèé
àäì³í³ñòðàòèâíèé ïîíÿò³éíèé îá³ã íàóêè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ òàê³ ïîíÿòòÿ:

- “óïðàâë³íñüêà àíòðîïîëîã³ÿ”, ïîçíà÷àþ÷è íèì ñïåö³àëüíî â³ä³áðàíó é
íåîáõ³äíó äëÿ öèâ³ë³çîâàíî¿ òà åôåêòèâíî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ñèñòåìó
ð³çíîìàí³òíèõ çíàíü ïðî ³íäèâ³äóàëüíî-ïñèõîëîã³÷íó ïðèðîäó äåðæàâíîãî
ñëóæáîâöÿ ÿê îñîáèñòîñò³9 ;

- “ëþäèíà àäì³í³ñòðàòèâíà”. Ó öüîìó êîíòåêñò³ âàðòî çâàæèòè íà äóìêó
àâòîðèòåòíèõ ó÷åíèõ Ã. Ñàéìîíà, Ä. Ñàéìîíà, Ó. Ñì³òáóðãà, Â. Òîìïñîíà, ÿê³
ïðîïîíóþòü âèêîðèñòîâóâàòè öå ïîíÿòòÿ äëÿ ïîçíà÷åííÿ ÿê çàãàëó ëþäñüêèõ
ðåñóðñ³â ó äåðæàâíîìó óïðàâë³íí³, òàê ³ êîæíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ çîêðåìà10 .

Çà òàêîãî ï³äõîäó îáîâ’ÿçêîâî àêòóàë³çóºòüñÿ ïðîáëåìà âðàõóâàííÿ ðîçìà¿òòÿ
ïðîÿâ³â ëþäèíè àäì³í³ñòðàòèâíî¿ ÿê îñîáèñòîñò³ â ñîö³àëüíîìó âèì³ð³ ¿¿
ïðîôåñ³éíîãî áóòòÿ â êîëåêòèâ³ êîëåã. ×èííèê ñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ëþäåé ó
êîëåêòèâ³ òà ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ïðîöåñè, ùî ïðîò³êàþòü ó íüîìó, â³ä³ãðàþòü
íàäçâè÷àéíî âàæëèâó ðîëü ó ðåàë³çàö³¿/íåðåàë³çàö³¿ îñîáèñò³ñíèõ ìîæëèâîñòåé
êîæíèì äåðæàâíèì ñëóæáîâöåì. Öå ïîÿñíþºòüñÿ òèì, ùî ðåçóëüòàòîì ñï³ëüíî¿
ïðàö³ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â º ïåâíèé ñï³ëüíèé äóõîâíèé ïðîäóêò, à ñàìå:
ö³ííîñò³, çàãàëüí³ óÿâëåííÿ, çâè÷à¿, òðàäèö³¿, òîáòî âñå, ùî ñòàíîâèòü
îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó êîëåêòèâó îäíîäóìö³â.

Ó çâ’ÿçêó ç öèì ìè ïåðåêîíàí³, ùî ùîð³÷íå îö³íþâàííÿ äåðæñëóæáîâö³â
ìàº íàáóòè ñó÷àñíîãî ðîçóì³ííÿ òà íå ìåíø ñó÷àñíî¿ ôîðìè çàäëÿ îö³íþâàííÿ,
ïåðø çà âñå, òâîð÷î¿ îñîáèñòîñò³ êîæíîãî äåðæàâíîãî ÷èíîâíèêà, îñê³ëüêè:

- ïî-ïåðøå, îñîáèñò³ñòü äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ — öå ö³ë³ñíà ñóêóïí³ñòü
âëàñòèâîñòåé ³íäèâ³äà, ùî ô³êñóº îðãàí³÷íó ºäí³ñòü ³íäèâ³äóàëüíèõ ÿêîñòåé ëþäèíè
é îñîáëèâîñò³ ¿¿ âêëþ÷åííÿ äî ñóñï³ëüíèõ â³äíîñèí ó ñôåð³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè11 ;

- ïî-äðóãå, òâîð÷³ ³íäèâ³äóàëüíîñò³, ìîòèâîâàí³ äî óïðàâë³íñüêî¿
ä³ÿëüíîñò³, º îñíîâîþ ³íòåëåêòóàëüí³ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ, äîñÿãàþ÷è íàéêðàùèõ
ðåçóëüòàò³â â óïðàâë³íí³ ñóñï³ëüíèìè ñïðàâàìè, çàáåçïå÷óþ÷è óïîðÿäêîâàí³ñòü
òà âèñîêèé ð³âåíü îðãàí³çàö³¿ ñîö³àëüíèõ ñèñòåì12 .

7 Íèæíèê Í. Ð., Öâºòêîâ Â. Â., Ëåë³êîâ Ã. ²., Êðóï÷àí Î. Ä., Äóáåíêî Ñ. Ä., Òêà÷óê Ï. Ì., Íåìèðîâñüêèé ß. Â.
Âêàç. ðîáîòà.
8 Òàì ñàìî. — Ñ. 49.
9 Òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ: ñîöèàëüíî-òåõíîëîãè÷åñêèé ïîäõîä. Ýíöèêë. ñëîâàðü. — Ì.: Ìóíèöèïàëüíûé ìèð,
2004. — Ñ. 559.
10 Ñàéìîí Ã. è äð. Ìåíåäæìåíò â îðãàíèçàöèÿõ: Ñîêð. ðåä. è âñòóï. ñò. À. Ì. Åìåëüÿíîâà è Â. Â. Ïåòðîâà. —
Ì.: Ýêîíîìèêà, 1995. — 335 ñ.
11 Íèæíèê Í. Ð., Öâºòêîâ Â. Â., Ëåë³êîâ Ã. ²., Êðóï÷àí Î. Ä., Äóáåíêî Ñ. Ä., Òêà÷óê Ï. Ì., Íåìèðîâñüêèé ß. Â.
Âêàç. ïðàöÿ. — Ñ. 34.
12 Ñîöèàëüíîå óïðàâëåíèå: òåîðèÿ è ìåòîäîëîãèÿ. Â 2-õ ÷àñòÿõ. Ó÷åá. ïîñîáèå / À. Ã. Ãëàäûøåâ, Â. Í. Èâàíîâ,
À. Â. Èâàíîâ è äð. — Ì.: Ìóíèöèïàëüíûé ìèð, 2004. — Ñ. 32.
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Äîö³ëüí³ñòü ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ òâîð÷î¿ îñîáèñòîñò³ êîæíîãî
äåðæñëóæáîâöÿ âèïëèâàº é ïîÿñíþºòüñÿ âèïåðåäæàëüíèì ñòàíîì äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ. Â³í ïîëÿãàº â òîìó, ùîá ïðîôåñ³éíî çàéíÿò³ â íüîìó ëþäè çàâæäè
âîëîä³ëè ³íòåëåêòóàëüíèì, òâîð÷èì íàïðóæåííÿì, ñèëüíèì àíàë³òè÷íèì ³
ïðîãíîñòè÷íèì ìèñëåííÿì, ñóñï³ëüíîþ ñïðÿìîâàí³ñòþ ñïîâ³äóâàíèõ ö³ííîñòåé,
âèñîêîþ îñîáèñòîþ ìîðàëëþ, íàâè÷êàìè äåìîêðàòè÷íîãî óïðàâë³ííÿ íå ëèøå
ñóñï³ëüíèìè ïðîöåñàìè, àëå é ñâ³äîì³ñòþ, ïîâåä³íêîþ òà ä³ÿëüí³ñòþ ëþäåé13 .

Ìè ïåðåêîíàí³, ùî óñâ³äîìëåííÿ âñ³ìà ð³âíÿìè ñôåðè äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ ÷èíîâíèê³â ÿê îö³íþâàííÿ ðåàë³çàö³¿ êîæíèì
ç íèõ îñîáèñò³ñíîãî òâîð÷îãî ïîòåíö³àëó ñïðèÿòèìå çàïðîâàäæåííþ ó ö³é âàæëèâ³é
ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ñó÷àñíèõ òåõíîëîã³é ñàìîðîçâèòêó îñîáèñòîñò³
“ïåðåñ³÷íîãî” äåðæñëóæáîâöÿ, àêòèâ³çàö³¿ éîãî âíóòð³øíüîãî “ÿ”, ùî àâòîìàòè÷íî
ñïðèÿòèìå ðîçêð³ïà÷åííþ éîãî òâîð÷èõ ìîæëèâîñòåé òà äóõîâíèõ çä³áíîñòåé ÿê
ëþäèíè àäì³í³ñòðàòèâíî¿.

Î÷åâèäíî, ùî óìîâîþ íàÿâíîñò³ ó äåðæñëóæáîâöÿ áàæàííÿ òâîð÷î
ñàìîðîçâèâàòèñü º ãîòîâí³ñòü êåð³âíèêà áóäóâàòè óïðàâë³ííÿ ï³äëåãëèìè
ñëóæáîâöÿìè íà ïðèíöèïàõ â³äêðèòîñò³ òà ÷åñíîñò³. Ñàìå âñòàíîâëåííÿ òà
³ñíóâàííÿ òàêî¿ òâîð÷î¿ àòìîñôåðè ñïðèÿòèìå, ³ ìè ó öüîìó ïåðåêîíàí³,
ïåðåòâîðåííþ ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ ñï³âðîá³òíèê³â íà ä³ºâèé çàñ³á óïðàâë³ííÿ
ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè.

Âàðòî çàçíà÷èòè, ùî îäí³ºþ ç îñíîâíèõ õàðàêòåðèñòèê îö³íþâàííÿ ÿêîñò³
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ìàº ñòàòè ïîêàçíèê íàÿâíîñò³/â³äñóòíîñò³ âíóòð³øíüî¿
ðåçè´íàö³¿ â äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â. Íåîáõ³äí³ñòü òàêî¿ îö³íêè âèïëèâàº ç òîãî,
ùî ïðèìàðí³ñòü, ³íåðòí³ñòü, åôåìåðí³ñòü, ñëàáê³ñòü àáî â³äñóòí³ñòü óïðàâë³ííÿ,
÷è ãðà â íüîãî é ïðèçâîäÿòü äî òîãî, ùî ñï³âðîá³òíèêè ðîçãóáëåí³, îáåçêðèëåí³,
ïîõìóð³, íå çíàþòü, ùî ³ ÿê ðîáèòè, ñòóðáîâàí³ çàâòðàøí³ì äíåì, ÷àñòî çë³,
íåâäîâîëåí³, ïîãàíî ñòàâëÿòüñÿ îäèí äî îäíîãî14 .

Î÷åâèäíî, ùî áàçîþ äëÿ äîñÿãíåííÿ îð³ºíòîâàíîñò³ ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ
íà êîæíîãî îö³íþâàíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ çîêðåìà é íà êîëåêòèâ ó ö³ëîìó
º ðåàë³çàö³ÿ ïðèíöèïó ñîö³àëüíîãî ïàðòíåðñòâà ÿê îñíîâíîãî ï³äõîäó äî
ñï³âðîá³òíèêà ÿê ç áîêó îðãàí³çàö³¿, òàê ³ êåð³âíèöòâà. Ñàìå öåé ïðèíöèï º
íåîáõ³äíîþ óìîâîþ äëÿ ³äåíòèô³êàö³¿ ñï³âðîá³òíèêà ç îðãàí³çàö³ºþ òà äëÿ éîãî
ïðîôåñ³éíîãî çðîñòàííÿ ÿê òâîð÷î¿ îñîáèñòîñò³.

Íåîáõ³äí³ñòü àêòèâ³çàö³¿ ëþäèíè ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ âèñóâàº
íà ïåðøèé ïëàí çàâäàííÿ ãëèáîêîãî äîñë³äæåííÿ ¿¿ ñòàòóñó ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ,
à òàêîæ øëÿõ³â ³ ñïîñîá³â, ÿê³ ñïîíóêàþòü äåðæñëóæáîâöÿ äî ³í³ö³àòèâí³øî¿,
â³äïîâ³äàëüí³øî¿, åôåêòèâí³øî¿ ïðàö³. Ëþäèíà â óïðàâë³íí³ çàâæäè â³ä³ãðàº
ãîëîâíó, âèçíà÷àëüíó ðîëü, àäæå ñàìå ÷åðåç íå¿ çä³éñíþºòüñÿ ïåðñîí³ô³êàö³ÿ
äåðæàâíî-óïðàâë³íñüêèõ â³äíîñèí. ² ïîêè ëþäèíà áóäå â³ä÷óâàòè ñåáå ëèøå
îá’ºêòîì âïëèâó, à íå ó÷àñíèêîì ôîðìóâàííÿ æèòòÿ, íà åôåêòèâí³ äåðæàâíî-
óïðàâë³íñüê³ â³äíîñèíè ãîä³ ñïîä³âàòèñÿ15 .

Ìè ïåðåêîíàí³, ùî ³ñíóþ÷à ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ äîñèòü
ôðàãìåíòàðíà ñòðóêòóðà ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ êàäðàìè/ïåðñîíàëîì ³ç æîðñòêèìè
âíóòð³øí³ìè ïðàâèëàìè òà áåçîñîáîâèì õàðàêòåðîì ñòîñóíê³â “íà÷àëüíèê —
ï³äëåãëèé”, ÿê³ âèìàãàþòü ï³äêîðåííÿ ïîñàä³, à íå ïîâàãè äî îñîáèñòîñò³
ñï³âðîá³òíèêà, ïîâèííà ïîñòóïèòèñÿ ì³ñöåì àäì³í³ñòðàòèâíîìó ìåíåäæìåíòó ÿê

13 Àòàìàí÷óê Ã. Â. Ãîñóäàðñòâåííîå óïðàâëåíèå (îðãàíèçàöèîííî-ôóíêöèîíàëüíûå âîïðîñû): Ó÷åá.
ïîñîáèå. — Ì.: ÎÀÎ «ÍÏÎ Ýêîíîìèêà», 2000. — Ñ. 286.
14 Àòàìàí÷óê Ã. Â. Óïðàâëåíèå — ôàêòîð ðàçâèòèÿ (ðàçìûøëåíèÿ îá óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè). — Ì.:
ÇÀÎ «Èçä-âî «Ýêîíîìèêà», 2002. — Ñ. 109.
15 Íèæíèê Í. Ð. Óêàç. ðàáîòà. — 206 ñ.
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ñó÷àñí³é ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè, çîð³ºíòîâàí³é, ïåðø çà âñå,
íà äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â ³ ñïðÿìîâàí³é íà âèð³øåííÿ ïðèíöèïîâî íîâèõ,
äîâãîòðèâàëèõ çàâäàíü íå ëèøå ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ çàðàäè ï³äâèùåííÿ
åôåêòèâíîñò³ òà ðåçóëüòàòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ êîæíîãî îðãàíó äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ àëå é ï³äòðèìêè éîãî áàëàíñó ç ãðîìàäÿíñüêèì ñóñï³ëüñòâîì.

Ó çâ’ÿçêó ç öèì, çàñëóãîâóº íà óâàãó çàïðîïîíîâàíà Â. Ïóãà÷îâèì çàãàëüíà
ôîðìóëà óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè16 , ÿêó, íà íàøó äóìêó, íåîáõ³äíî
çàïðîâàäèòè ó øèðîêèé óïðàâë³íñüêèé îá³ã. Öÿ ôîðìóëà ìàº òàêèé âèãëÿä:

Äå + Ñå = f (Âä, Ñ),

Äå Äå — ä³ëîâà åôåêòèâí³ñòü17 ; Ñå — ñîö³àëüíà åôåêòèâí³ñòü18 ; f — ôóíêö³ÿ;
Âä — âàð³àíò ä³é ç óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, òîáòî âèêîðèñòîâóâàí³ ñóá’ºêòàìè
óïðàâë³ííÿ ìîäåë³, ñïîñîáè, ìåòîäè óïðàâë³íñüêîãî âïëèâó íà êîëåêòèâ; Ñ —
êîíêðåòíà ñèòóàö³ÿ, ÿêà ïîºäíóº íèçêó ïàðàìåòð³â, à ñàìå: êîíêðåòíèé ñòàí
ñóá’ºêò³â óïðàâë³ííÿ ³ ï³äëåãëèõ, âïëèâ ì³íëèâîãî çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà.

²ç çàãàëüíî¿ ôîðìóëè óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè âèïëèâàº, ùî ä³ëîâà
³ ñîö³àëüíà àêòèâí³ñòü, ïåðåáóâàþ÷è ó ôóíêö³îíàëüí³é çàëåæíîñò³ â³ä îáðàíîãî
âàð³àíòà óïðàâë³íñüêèõ ä³é ³ êîíêðåòíî¿ ñèòóàö³¿ îðãàí³çàö³¿, ìàþòü ñòàòè
ïðåäìåòîì ùîð³÷íîãî ñï³âáåñ³äè-çóñòð³÷³ êåð³âíèêà-îö³íþâà÷à ç îö³íþâàíèì
ï³äëåãëèì ñëóæáîâöåì.

Îêð³ì òîãî, âîíà ñâ³ä÷èòü ³ ïðî òå, ùî ïåðøî÷åðãîâîãî çíà÷åííÿ äëÿ
åôåêòèâíîñò³ ÿê óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè â ö³ëîìó, òàê ³ ïðîöåñó
ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ íàáóâàþòü óïðàâë³íñüê³ âëàñòèâîñò³ êåð³âíèêà, ÿê³
àïðîáóþòüñÿ éîãî ïðîôåñ³éíîþ ï³äãîòîâêîþ ³ äîñâ³äîì. Âñòàíîâëåíî, äî ðå÷³, ùî
ó òèõ âèïàäêàõ, êîëè êåð³âíèê íå âèñòóïàº ó ðîë³ ë³äåðà, ï³äëåãë³ ðåàë³çóþòü
ïðèáëèçíî ëèøå 60-65 % ñâî¿õ ìîæëèâîñòåé, âèêîíóþ÷è îáîâ’ÿçêè ò³ëüêè ó ò³é
ì³ð³, ÿêà äîçâîëÿº ¿ì ïðîäîâæèòè ðîáîòó íà ïîñàä³, íå ïðîÿâëÿþ÷è ïðè öüîìó
ñâî¿õ òâîð÷èõ çä³áíîñòåé.

Àêòèâ³çàö³ÿ ëþäñüêîãî ôàêòîðà ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ â ïðîöåñ³
ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ, ÿê, äî ðå÷³, ³ óïðàâë³ííÿ, ìàº çàáåçïå÷óâàòèñÿ ð³çíèìè
øëÿõàìè. Òà ìè ïåðåêîíàí³, ùî óí³âåðñàëüíèìè ïîì³æ íèìè º òàê³: â³äíîøåííÿ
êåð³âíèêà ïðî êîæíîãî äåðæñëóæáîâöÿ ÿê äî íåïîâòîðíî¿ òâîð÷î¿ îñîáèñòîñò³;
â³äìîâà â³ä äð³á’ÿçêîâî-íàäì³ðíîãî êîíòðîëþ çà ï³äëåãëèìè äåðæàâíèìè
ñëóæáîâöÿìè; íàäàííÿ ¿ì øèðøèõ ïðàâ ³ ïîâíîâàæåíü ó âèáîð³ àëüòåðíàòèâ;
çàëó÷åííÿ ¿õ äî òâîð÷îãî ïðîöåñó; âèÿâëåííÿ äîâ³ðè ³ ïîâàãè äî íèõ.

Â Óêðà¿í³, êîíöåïö³ÿ ñó÷àñíîãî ðîçóì³ííÿ òà ï³äõîäó äî ùîð³÷íîãî
îö³íþâàííÿ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ, íà æàëü, âàæêî
ïðîêëàäàº ñîá³ äîðîãó.

Ïðè÷èíà òàêî¿ ôàòàëüíî¿ ïîìèëêè ïîëÿãàº ó òîìó, ùî òðàäèö³éíî â³ò÷èçíÿíà
óïðàâë³íñüêà ïðàêòèêà ïðîäîâæóº ïîìèëêîâî ï³äõîäèòè äî ëþäåé ÿê äî ÷îãîñü
äðóãîðÿäíîãî, ùî íå ìàº æîäíî¿ ö³ííîñò³ ÿê äëÿ ïðîôåñ³éíî¿, òàê ³ äëÿ
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, à òîìó é íå âàðòå óâàãè.

Ñàìå òîìó, âñå ùå ââàæàºòüñÿ, ùî äëÿ ôîðìóâàííÿ êóëüòóðè óïðàâë³íö³â
ñôåðè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ äîñèòü åêîíîì³÷íèõ ³ ïðàâîâèõ çíàíü. Òàêó õèáíó
äóìêó ìîæíà, íà íàø ïîãëÿä, ïîÿñíèòè òèì, ùî “çàêîíîì³ðíèì ðåçóëüòàòîì

16 Ïóãà÷îâ Â. Ï. Ðóêîâîäñòâî ïåðñîíàëîì îðãàíèçàöèè: Ó÷åáíèê. — Ì.: Àñïåêò Ïðåññ, 1998. — Ñ. 50.
17 Ä³ëîâó åôåêòèâí³ñòü ìè ðîçóì³ºìî ÿê äîñÿãíåííÿ ä³ëîâèõ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿ çà âèòðà÷àííÿ äëÿ öüîãî
íåîáõ³äíèõ, à íå ì³í³ìàëüíèõ, ðåñóðñ³â.
18 Ï³ä ñîö³àëüíîþ åôåêòèâí³ñòþ ìè ðîçóì³ºìî çàäîâîëåííÿ ³íòåðåñ³â ³ ïîòðåá ñï³âðîá³òíèê³â (îïëàòà ïðàö³,
ìîæëèâ³ñòü ðîçâèòêó òâîð÷î¿ îñîáèñòîñò³, ìîæëèâ³ñòü ïðîôåñ³éíî¿ ñàìîðåàë³çàö³¿, ð³âåíü ñï³ëêóâàííÿ ó
êîëåêòèâ³ òîùî).

ÎÑÎÁÈÑÒ²ÑÍÈÉ ÏÎÒÅÍÖ²ÀË ÄÅÐÆÀÂÍÎÃÎ ÑËÓÆÁÎÂÖß
ßÊ ÏÐÅÄÌÅÒ ÙÎÐ²×ÍÎÃÎ ÎÖ²ÍÞÂÀÍÍß
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óí³âåðñàë³ñòñüêîãî ï³äõîäó äî âèçíà÷åííÿ ñòàòóñó êåð³âíèêà êîëèøíüî¿
àäì³í³ñòðàòèâíî¿ ñèñòåìè áóëî çàñèëëÿ ãðóáî òåõíîêðàòè÷íèõ îð³ºíòàö³é ç áîêó
çàêîíîäàâöÿ, ÿêèé ÷àñòî ðîçãëÿäàâ êåð³âíèêà ÿê ïðîñòó ôóíêö³þ ñèñòåìè, à
ëþäèíó — ÿê ùîñü óñåðåäíåíå, ÿê ôàêòîð”19 .

Ó ñó÷àñíèõ óìîâàõ óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà, ñòàþ÷è îáîâ’ÿçêîâî ãóìàí³òàðíîþ
òà ñîö³àëüíî-òåõíîëîã³÷íîþ, íåìèíó÷å íàáóâàº ³íòåãðàòèâíîãî õàðàêòåðó. Îäíàê
öüîãî íåäîñòàòíüî, îñê³ëüêè â ñó÷àñíèõ óìîâàõ ôóíêö³îíóâàííÿ äåðæàâè
íàäçâè÷àéíî¿ àêòóàë³çàö³¿ íàáóâàº ïðîñòà àêñ³îìà ïðî òå, ùî óïðàâë³íñüê³ ðåñóðñè
ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ çîáîâ’ÿçàí³ áåçïåðåðâíî îíîâëþâàòè íàáóò³ çíàííÿ,
ïîñò³éíî íàâ÷àòèñÿ íàóö³ íå ëèøå óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè, àëå é
ìèñòåöòâó îðãàí³çàö³¿ ³ ïðîâåäåííÿ åôåêòèâíîãî, ðåçóëüòàòèâíîãî ³ ä³ºâîãî
ùîð³÷íîãî ¿õ îö³íþâàííÿ.

Âèõîäÿ÷è ç òàêîãî ïåðåêîíàííÿ, ìè ââàæàºìî, ùî ïð³îðèòåòíèì íàïðÿìîì ó
ïðîöåñ³ íàâ÷àííÿ ³ ïîñò³éíîãî ÿê³ñíîãî óäîñêîíàëåííÿ øòàòó êåð³âíèê³â-ìåíåäæåð³â
ìàº ñòàòè íå åêîíîì³êà, íå ïðàâî, íå òåõí³÷í³ òåõíîëîã³¿, à êîìïëåêñ ëþäèíîçíàâ÷èõ
çíàíü, ùî ïåðåäáà÷àþòü îñíàùåííÿ êåð³âíèêà çíàííÿìè ñó÷àñíèõ çàêîí³â ðîçêðèòòÿ
òâîð÷îãî ïîòåíö³àëó ñï³âðîá³òíèê³â, êóëüòóðè ä³ëîâîãî é îñîáèñò³ñíîãî ñï³ëêóâàííÿ,
óì³ííÿ ñòâîðþâàòè åôåêòèâíó êîìàíäó ³ ïðàöþâàòè ó í³é.

Ìè ïåðåêîíàí³, ùî ïðîôåñ³îíàë³çì ñó÷àñíîãî êåð³âíèêà âèìàãàº
“ðàäèêàëüíî¿ ïåðåîð³ºíòàö³¿ íà ãóìàí³ñòè÷íó äîì³íàíòó, íà ïîøóê øëÿõ³â
ðîçøèðåííÿ îá’ºêòèâíîãî ïðîòèð³÷÷ÿ ì³æ òåõíîêðàòèçìîì ³ ãóìàí³çìîì”20 . Ïðè
ñüîìó ñîö³àëüíî-òåõíîëîã³÷í³ çíàííÿ ñòàþòü íàéâàæëèâ³øèìè åëåìåíòàìè
óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè ÕÕ² ñò.

Ïðèðîäíî, ùî çà òàêîãî óïðàâë³íñüêîãî ï³äõîäó äî ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ
ïðàö³âíèêè àâòîìàòè÷íî ïåðåñòàþòü áóòè äëÿ îö³íþâà÷à-êåð³âíèêà áåçëèêèìè
“êàäðàìè”, ïî÷èíàþ÷è ðîçãëÿäàòèñÿ íèì ÿê “ëþäñüê³ ðåñóðñè”, à îòæå, ³
âèçíà÷àëüíèé ôàêòîð óñï³õó îðãàí³çàö³¿ òà ¿¿ íàéâàæëèâ³øå íàäáàííÿ, ÿêå ñë³ä
áåðåãòè, ðîçðèâàòè, óì³ëî âèêîðèñòîâóâàòè äëÿ óñï³øíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ÿê óñüîãî
êîëåêòèâó, òàê ³ îñîáèñòîñò³ êîæíîãî ñï³âðîá³òíèêà çîêðåìà.

Ïðè öüîìó, âèçíàºòüñÿ åêîíîì³÷íà äîö³ëüí³ñòü òà âèïðàâäàí³ñòü
êàï³òàëîâêëàäåíü ó ðîçâèòîê ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â, ÿê³ â ñó÷àñí³é íàóö³ óïðàâë³ííÿ
ñëóøíî òðàêòóþòüñÿ ³íâåñòèö³ÿìè â ëþäñüêèé êàï³òàë, ÿêèé º ãîëîâíèì äæåðåëîì
ïðèáóòêó. Çà òðàäèö³éíîãî ï³äõîäó äî ñï³âðîá³òíèê³â ÿê äî êàäð³â âèòðàòè íà
ïåðñîíàë ïîìèëêîâî êëàñèô³êóþòüñÿ íå ³íàêøå ÿê íåìèíó÷³ âèòðàòè.
Ï³äòâåðäæåííÿì öüîãî ìîæå ñëóãóâàòè äîñâ³ä ïåðåäîâèõ îðãàí³çàö³é ñâ³òó, â
ÿêèõ âêëàäåí³ â ëþäñüê³ ðåñóðñè çàñîáè ó áóõãàëòåðñüêèõ çâ³òàõ ç ãðàôè “âèòðàòè”
ñâ³äîìî áóëè ïåðåì³ùåí³ äî ãðàôè “êàï³òàëîâêëàäåííÿ”.

Î÷åâèäíî, ùî òàêå ñó÷àñíå òðàêòóâàííÿ ïîðîäæóº íåìèíó÷³ çì³íè ÿê â
àêòèâ³çàö³¿ òà ñïðÿìóâàíí³ êàäðîâî¿ ïîë³òèêè, òàê ³ â óïðàâë³íñüê³é êóëüòóð³
êîæíîãî êåð³âíèêà-îö³íþâà÷à, ÿêà º ñêëàäîâîþ éîãî çàãàëüíî¿ êóëüòóðè.
Ïîºäíóþ÷è â ñîá³ ìèñòåöòâî êåð³âíèöòâà ³ ìèñòåöòâî âèêîíàííÿ, óïðàâë³íñüêà
êóëüòóðà âèñòóïàº íå ëèøå ñóêóïíèì ïîêàçíèêîì óïðàâë³íñüêîãî äîñâ³äó, ð³âíÿ
óïðàâë³íñüêèõ çíàíü òà ïî÷óòò³â, çðàçê³â ïîâåä³íêè òà ôóíêö³îíóâàííÿ ñóá’ºêò³â
óïðàâë³ííÿ, àëå é ïåâíîþ ³íòåãðàëüíîþ õàðàêòåðèñòèêîþ ñòàíó óïðàâë³ííÿ â
Óêðà¿íñüê³é äåðæàâ³21 .

Îòæå, óïðàâë³íñüêó êóëüòóðó ìè ìîæåìî âèçíà÷èòè ùå é ÿê ºäí³ñòü

19 Íèæíèê Í. Ð. Óêàç. ðàáîòà. — Ñ. 129.
20 Òàì ñàìî.
21 Íèæíèê Í. Ð., Öâºòêîâ Â. Â., Ëåë³êîâ Ã. ²., Êðóï÷àí Î. Ä., Äóáåíêî Ñ. Ä., Òêà÷óê Ï. Ì., Íåìèðîâñüêèé ß. Â.
Âêàç. ïðàöÿ. — Ñ. 27.w
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õàðàêòåðíèõ äëÿ íèí³øíüîãî åòàïó óïðàâë³íñüêèõ çíàíü, ïî÷óòò³â, ö³ííîñòåé,
óïðàâë³íñüêèõ òà îðãàí³çàö³éíèõ â³äíîñèí, òâîð÷î¿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ó ïðîöåñ³
ïðîâåäåííÿ êåð³âíèêîì-îö³íþâà÷åì ùîð³÷íî¿ îö³íþâàëüíî¿ ñï³âáåñ³äè-çóñòð³÷³.

Î÷åâèäíî, ùî â³ä ñòóïåíÿ ¿¿ ðîçâèòêó çàëåæèòü åôåêòèâí³ñòü óñüîãî ïðîöåñó
ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ, àäæå âèñîêà óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà ó ïðîöåñ³ ñâîãî
ôóíêö³îíóâàííÿ îçíà÷àº ñïðàâæíº ìèñòåöòâî êåð³âíèêà óïðàâëÿòè ñîáîþ, ÿêå
íåìèíó÷å â³äòâîðþºòüñÿ ³ ïðîÿâëÿºòüñÿ ï³ä ÷àñ ùîð³÷íî¿ îö³íþâàëüíî¿ ñï³âáåñ³äè-
çóñòð³÷³ ç îö³íþâàíèìè ï³äëåãëèìè.

Ñàìå òîìó ìåõàí³çì ¿¿ ôîðìóâàííÿ º òàêèì: ôîðìóâàííÿ óïðàâë³íñüêèõ çíàíü;
ðîçâèòîê óïðàâë³íñüêèõ â³äíîñèí; ìîòèâàö³ÿ òâîð÷î¿ ä³ÿëüíîñò³ ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ;
óòâåðäæåííÿ ïîâàãè â ñóñï³ëüñòâ³ äî ñóñï³ëüíèõ ³íñòèòóò³â, äåðæàâè, çàêîí³â,
ìîðàë³, ïðàâà, ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà; âèðîáëåííÿ ³ âïðîâàäæåííÿ ñó÷àñíèõ
åôåêòèâíèõ óïðàâë³íñüêèõ òåõíîëîã³é, ÿê³ îïòèì³çóþòü ñàì ïðîöåñ ùîð³÷íîãî
îö³íþâàííÿ, îá’ºäíóþ÷è â íåïîä³ëüíå ö³ëå óïðàâë³íñüê³ çíàííÿ, â³äíîñèíè, òâîð÷ó
ä³ÿëüí³ñòü.

Àíàë³çóþ÷è óïðàâë³íñüêó êóëüòóðó, çàçíà÷èìî, ùî âîíà íàáóâàº íîâîãî
ñòàòóñó, îñê³ëüêè, ïåðåñòàþ÷è áóòè ëèøå òåîðåòè÷íèì ïîíÿòòÿì, âîíà ñòàº
ðåàëüíîþ óïðàâë³íñüêîþ ïîâåä³íêîþ òà îðãàí³çàö³ºþ ä³é ëþäåé, ñïîñîáîì
ïðîôåñ³éíîãî ³ ïðîôåñ³îíàëüíîãî ñï³ëêóâàííÿ êåð³âíèêà-îö³íþâà÷à ç êîæíèì
îö³íþâàíèì ÷èíîâíèêîì. Öå âñå çíàõîäèòü ñâîþ ìàòåð³àë³çàö³þ â ³íòåëåêòóàëüíèõ,
îðãàí³çàö³éíèõ, ³íôîðìàö³éíèõ, óïðàâë³íñüêèõ òåõíîëîã³ÿõ, ùî ìàþòü
çàñòîñîâóâàòèñÿ êåð³âíèêîì ï³ä ÷àñ îðãàí³çàö³¿ ³ ïðîâåäåííÿ ïðîöåñó ùîð³÷íîãî
îö³íþâàííÿ.

Ìè ïåðåêîíàí³, ùî äëÿ òîãî, ùîá â îö³íþâàíí³ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â ó ñôåð³
äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ â³äáóëèñÿ íåîáõ³äí³ çì³íè, ñë³ä, ïåðø çà âñå, çì³íèòè
ñòðóêòóðó ìèñëåííÿ ïîñàäîâö³â óñ³õ ð³âí³â, â³äïîâ³äíó “êàðòó ³íòåðïðåòàö³¿ íèìè
ñóñï³ëüíî¿ ä³éñíîñò³”22 . Òàêà “ðîçóìîâà” òðàíñôîðìàö³ÿ íåîáõ³äíà äëÿ òîãî, ùîá
âîíè ç êåð³âíèê³â êàäðàìè / ïåðñîíàëîì ñâ³äîìî òðàíñôîðìóâàëèñÿ â ñó÷àñíèõ
óïðàâë³íö³â ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè. Ìè ïåðåêîíàí³, ùî ïåðåãëÿäó òà îñó÷àñíåííÿ
ïîòðåáóþòü, ïåðø çà âñå:

— ñèñòåìà ïñèõîëîã³÷íèõ íàñòàíîâëåíü êåð³âíèêà;
— ö³íí³ñíî-ìîòèâàö³éíà ñôåðà éîãî îñîáèñòîñò³;
— ìîðàëüíî-åòè÷í³ çàñàäè ïðîôåñ³éíî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³;
— ãîòîâí³ñòü êåð³âíèêà äî çä³éñíåííÿ åôåêòèâíî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³

ó ïðîöåñ³ ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ.
Ç óñ³ºþ âïåâíåí³ñòþ ñòâåðäæóþ÷è, ùî â ïðîöåñ³ ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ

äóæå áàãàòî çàëåæèòü â³ä ð³âíÿ òà ÿêîñò³ óïðàâë³íñüêèõ â³äíîñèí, ìè ìîæåìî
çðîáèòè òàê³ ïðèïóùåííÿ:

1. Ó ñâî¿õ ðîçâèíóòèõ ôîðìàõ êåð³âíèöòâî ïîâåä³íêîþ ëþäåé â äåðæàâí³é
îðãàí³çàö³¿ ïîâèííî ÿâëÿòè ñîáîþ îñîáëèâó ôîðìó ìèñòåöòâà — àäì³í³ñòðàòèâíîãî.
Ìè áà÷èìî ùîíàéìåíøå äâ³ ï³äñòàâè, ÿê³ äîçâîëÿþòü íàì çðîáèòè öåé âèñíîâîê,
à ñàìå:

— óïðàâë³íåöü-ìåíåäæåð — öå â³ëüíà òâîð÷à ä³ÿëüí³ñòü, ÿêà ´ðóíòóºòüñÿ
íà íàóêîâîìó ôóíäàìåíò³ ³ ïîºäíóº ïðèéîìè ðåìåñëà ³ íàòõíåííÿ, òàëàíò ³
ïðîôåñ³éí³ íàâè÷êè;

— óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ ÷àñòî ïðèéìàþòüñÿ â óìîâàõ ðèçèêó,
íåâèçíà÷åíîñò³, äåô³öèòó ÷àñó òà ³íôîðìàö³¿, à öå âèìàãàº â³ä ìåíåäæåð³â óñ³õ
ð³âí³â óì³ëîãî âîëîä³ííÿ òà âèêîðèñòàííÿ àðñåíàëîì óñ³õ óïðàâë³íñüêèõ ìåòîä³â.

22 Ãëóøêîâ Â., Ãëóøêîâà Ò. Ñîâðåìåííûå òåõíîëîãèè ìåíåäæìåíòà, ìàðêåòèíãà è ïðàêòè÷åñêîé ïñèõîëîãèè. —
Ìí.: ÓÏ «Òåõíîïðèíò», 2000. — Ñ. 8.
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2. Óñâ³äîìëåííÿ ìåíåäæìåíòó ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â ó äåðæàâíîìó óïðàâë³íí³
ÿê àäì³í³ñòðàòèâíîãî ìèñòåöòâà íèí³ ìàº âèñòóïàòè ïåðøîîñíîâîþ åôåêòèâíîñò³
óñ³õ ñóñï³ëüíèõ ïåðåòâîðåíü, îñê³ëüêè îíîâëåííÿ ³ºðàðõ³÷íèõ ïðîôåñ³éíèõ
â³äíîñèí º àëüôîþ ³ îìåãîþ ä³ÿëüíîñò³ ñó÷àñíèõ äåðæàâíèõ óñòàíîâ.

3. Ï³äõ³ä äî ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â ÿê äî ìèñòåöòâà
àâòîìàòè÷íî àêòóàë³çóº ïðîáëåìó ³íäèâ³äóàë³çàö³¿ îñîáèñòîñò³ êîæíîãî ïðàö³âíèêà
â ïðîöåñ³ âèêîíàííÿ ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ â îðãàíàõ äåðæàâíî¿ âëàäè.

Ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ, ñêëàäîâîþ ÷àñòèíîþ ÿêîãî º ïðîöåñ ùîð³÷íîãî
îö³íþâàííÿ, íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîçâèòêó â³ò÷èçíÿíîãî äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ
ìàº ñòàòè îá’ºêòèâíî, ³ç óðàõóâàííÿì íàö³îíàëüíèõ ³íòåðåñ³â, îáðàíèì êóðñîì
ñòàá³ëüíîñò³ ³ êîíñòðóêòèâíèõ çì³í.

Öå ãíó÷êå, àäàïòîâàíå äî óìîâ ãëîáàë³çàö³¿ òà îðãàí³çîâàíå ó â³äïîâ³äíîñò³
äî îáðàíîãî êóðñó óïðàâë³ííÿ, õàðàêòåðíèìè ðèñàìè ÿêîãî º êîíêóðåíö³ÿ òà
âèñîêà ö³íà óñ³õ âèä³â ðåñóðñ³â (ëþäñüêèõ, îñîáëèâî). Òèì ñàìèì, ìè ìîæåìî
ñòâåðäæóâàòè, ùî â ïðîöåñ³ ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ ÿê àäì³í³ñòðàòèâíå ìèñòåöòâî
ìàº ï³äâèùóâàòè åíòóç³àçì, çàö³êàâëåí³ñòü äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â, ùî
ðîçðàõîâóþòü íà óñï³õ ó ñâî¿é ùîäåíí³é ðîáîò³.

Òàêèì ÷èíîì, ìè ìîæåìî ä³éòè òàêèõ âèñíîâê³â:
1. Ñó÷àñí³ âèêëèêè, ùî ñòîÿòü ïåðåä ñôåðîþ â³ò÷èçíÿíîãî äåðæàâíîãî

óïðàâë³ííÿ âèñóâàþòü íîâ³ âèìîãè äî êîæíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ ÿê äî òâîð÷î¿
îñîáèñòîñò³.

2. Ð³âåíü ïðîôåñ³éíî¿ ðåàë³çàö³¿ îñîáèñò³ñòþ êîæíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ
ìàº ñòàòè îá’ºêòîì ïðîöåñó ùîð³÷íîãî îö³íþâàííÿ.

3. Ñàìîðîçâèòîê ³ ðåàë³çàö³ÿ îñîáèñò³ñíîãî òâîð÷îãî ïîòåíö³àëó êîæíîþ
ëþäèíîþ àäì³í³ñòðàòèâíîþ ìîæëèâ³ ëèøå çà óìîâè ¿¿ ïîñò³éíî¿ ñîö³àëüíî¿
çàòðåáóâàíîñò³.

4. Òàêà ñîö³àëüíà çàòðåáóâàí³ñòü ðåàë³çóºòüñÿ â ïðîöåñ³ ùîð³÷íîãî
îö³íþâàííÿ îñîáèñòîñò³ äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ.

5. Îö³íþâàííÿ îñîáèñò³ñòþ ñâîãî òâîð÷îãî ïîòåíö³àëó óíåìîæëèâèòü
âèíèêíåííÿ òàêîãî íåãàòèâíîãî ïñèõîëîã³÷íîãî ôåíîìåíó ÿê “âíóòð³øíÿ
ðåçè´íàö³ÿ”.
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