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У статті розглянуто умови створення та визначено аспекти функціонування асесмент-центрів як чинни-
ка ефективного розвитку служб управління персоналом державних органів у процесі реформування держав-
ного управління. Ці нові структурні підрозділи мають зосередити на собі ключові функції щодо реалiзацiї 
державної політики з питань управління персоналом у державних органах. Асесмент-центри орієнтовані на 
оцінювання та діагностику реальних якостей працівників та кандидатів на посади державних службовців, 
їх психологічних і професійних особливостей. Ефективна реалізація методик оцінювання та діагностики 
працівників залежить від рівня підготовки фахівців асесмент-центрів, які повинні бути представлені своє
рідною тріадою: безпосередньо працівниками служби управління персоналом, керівниками структурних 
підрозділів державного органу та залученими зовнішніми експертами високої та вищої кваліфікації. Ви-
значено, що для створення і функціонування асесмент-центрів повинні бути створені нормативно-правові, 
кадрові та методологічні умови. Доведено, що створення і функціонування асесмент-центрів у структурі 
служб управління персоналом дозволять комплексно та різнобічно дослідити компетентності працівників і 
кандидатів на посади, визначити напрями подальшого розвитку їх професійної кваліфікації, а також стануть 
значним поштовхом ефективного розвитку служб управління персоналом державних органів.
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Problem statement. One of the key aspects of modernizing approaches to managing human resources in civil 

service is formation of personnel management services at state bodies as the next stage of their development. The new 
structural units in question should focus on the major functions related to implementation of the state policy of manag-
ing personnel in public authorities. Analysis of modern research works devoted to the subject of framing the personnel 
management service of a state body gives evidence of insufficient methodological development of the problem, call-
ing for attention to the theory and practice of personnel management in public administration.

Recent research and publication analysis. The problems of implementing state staffing policy, personnel man-
agement, and personnel service activities have been explored by N. Аrtemenko, S. Haiduchenko, S. Hazarian, Yu. 
Каlnysh, B. Коlesnikov V. Маlynovsyi,, V. Оluiko, Т. Pakhomova, О. Parkhomenko-Кutsevil, L. Pashko, А. Rachyn-
skyi, V. Ryzhykh, S. Seriohin, І. Surai, V. Yatsuba and other researchers. 

The paper objective is a study of conditions for introducing assessment centers as a factor of an effective develop-
ment of personnel management services of public authorities.

The paper main body. In pursuance of the Law of Ukraine «On Civil Service», public authorities established their 
personnel management services. The services perform the functions of documenting civil servants’ career progression, 
and are responsible for implementation of the state policy of personnel management in public bodies which, generally 
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В статье рассмотрены условия создания и определены аспекты функционирования ассессмент-центров 
как фактора эффективного развития служб управления персоналом государственных органов в процессе 
реформирования государственного управления. Эти новые структурные подразделения должны сосредото-
чить на себе ключевые функции по реализации государственной политики по вопросам управления персо-
налом в государственных органах. Ассессмент-центры ориентированы на оценку и диагностику реальных 
качеств работников и кандидатов на должности государственных служащих, их психологических и профес-
сиональных особенностей. Эффективная реализация методик оценки и диагностики работников зависит от 
уровня подготовки специалистов ассессмент-центров, которые должны быть представлены своеобразной 
триадой: непосредственно работниками службы управления персоналом, руководителями структурных 
подразделений государственного органа и привлеченными внешними экспертами высокой и высшей ква-
лификации. Определено, что для создания и функционирования ассессмент-центров должны быть созданы 
нормативно-правовые, кадровые и методологические условия. Доказано, что создание и функционирование 
ассессмент-центров в структуре служб управления персоналом позволят комплексно и всесторонне иссле-
довать компетентности работников и кандидатов на должности, определить направления дальнейшего раз-
вития их профессиональной квалификации, а также станут значительным толчком эффективного развития 
служб управления персоналом государственных органов.

speaking, is the most important aspect of human resource management in a public institution. 
Exercise of the functions and tasks imposed on the newly established services presupposes their continuous 

upgrading with the aim of a cardinal renovation of the substance of activity and enhancement of the role of managing 
public authority’s staff. It is only possible if these issues are paid careful attention to at the very start, because some 
applicants start their career by entering civil service through a competition procedure, while others are recruited by 
evaluation of their service results through a range of tools of an assessment-center.

Based on the appropriate normative and legal framework, methodological recommendations should be elabo-
rated for personnel management services of state bodies as regards organization of their civil servants’ self-education; 
the relevant IT-aided study modules are to be developed; and the methods for raising the efficiency of evaluation and 
diagnostics of civil servants’ professional competency are to be worked out and implemented. 

In modern management, there are a large number of methods for personnel evaluation and diagnostics; how-
ever the most effective one at the current stage of public administration reform is creation of an assessment center 
within the structure of personnel management service – a center for a comprehensive assessment and diagnostics of 
staff. Apart from traditional questionnaires, interviews and situational tasks, an assessment center can apply mutually 
complementary evaluation and diagnostics methods which makes it possible to carry out a comprehensive research of 
competencies of staff and applicants for positions, their service and personal qualities, skills, and knowledge. More-
over, it is necessary to take into account the present underdeveloped state of the regulatory, staffing, and methodologi-
cal support for introduction of assessment centers within the structure of personnel management services. Introduction 
of an assessment center does not require extra jobs for execution of this work; yet, essential supplements to the ap-
proved regulation are needed in terms of fulfillment of assessment functions by the service employees.

Conclusions. Introduction of an assessment center within the structure of personnel management services is a 
scientific and practical area of great current interest, which would provide an opportunity to investigate in a compre-
hensive and diverse manner the competencies of staff and applicants for positions, to identify the areas for further up-
grading of their professional competence, and to provide a strong impetus for effective development of the personnel 
management services of public authorities. The conditions for establishment and functioning of an assessment center 
include: creation of a normative and legal support for the entire process, training of assessment staff, and selection of 
effective methods for civil servants’ evaluation and diagnostics.

Keywords: assessment range of tools; selection of competent cadres; experts of high and highest qualification; 
methods of assessment and diagnostics; competences; competency; human resources; modernization of staffing 
units; development of professional competency
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Постановка проблеми. Одним із ключо-
вих аспектів модернізації підходу до управлін-
ня людськими ресурсами на державній служ-
бі з метою приведення її у відповідність до 
принципів та стандартів Європейського Союзу 
є формування служб управління персоналом у 
державних органах як наступний етап розвит
ку кадрових служб [12].

Ці нові структурні підрозділи мають зо-
середити на собі ключові функції щодо 
реалiзацiї державної політики з питань 
управління персоналом у державних орга-
нах, а також добiр персоналу, планування, 
органiзацiю заходiв з питань пiдвищення 
рiвня професiйної компетентностi державних 
службовцiв, оцінювання їх службової діяль-
ності, документальне оформлення вступу на 
державну службу, її проходження та припи-
нення, а також iншi функцiї, передбаченi зако-
нодавством. Держава розраховує, що кадровий 
склад державної служби значно посилиться 
саме завдяки діяльності служб управління 
персоналом за міжнародними стандартами.

До недавнього часу саме поняття «служба 
управління персоналом державного органу» в 
управлінській практиці було відсутнє. Це ві-
дображає слабку методологічну розробленість 
даної проблеми і доводить, що це питання ще 
не було об’єктом уваги наукової галузі «Дер-
жавне управління». Аналіз сучасних дослі-
джень, присвячених проблемі розвитку служ-
би управління персоналом державного органу, 
свідчить про значну увагу до теорії та практи-
ки управління персоналом в цілому та в дер-
жавному управлінні зокрема. 

Аналіз досліджень і публікацій. Серед 
вітчизняних учених, які опікувалися пробле-
мами реалізації державної кадрової політики, 
питаннями, що стосуються управління персо-
налом, діяльності кадрових служб, трудових 
відносин та державної служби, можна назвати 
В. Побережну [14],  К. Ващенка, Ю. Ковбасю-
ка, Ю. Сурміна, О. Оболенського, С. Серьогі-
на та ін. [7; 8; 21].  Б. Колесніков науково об-
ґрунтував необхідність створення регіональної 
аутсорсингової кадрової служби задля забез-
печення переходу від діловодної моделі кадро-
вих служб до функціонально багатовимірної 
діяльності з управління персоналом державної 
служби та служби в органах місцевого само-
врядування на основі аутсорсингу [11]. А. 
Рачинський звертав увагу науковців на теоре-
тико-методологічні та практико-прикладні за-
сади стратегічного управління персоналом у 

діяльності органів державної влади [20]. Тео
ретичні і практичні аспекти оцінювання люд-
ських ресурсів у сфері державного управління 
розглянуті Л. Пашко, яка науково-теоретично 
обґрунтувала цей процес крізь призму ділової 
результативності, професійної продуктивності 
та персональної ефективності діяльності [13]. 
С. Гайдученко теоретично обґрунтувала фор-
мування інноваційної технології оцінювання 
в управлінні персоналом державної служби, 
розробила алгоритм її реалізації і практичні 
рекомендації щодо її застосування [3]. У на-
укових публікаціях В. Волик звертав увагу на 
організаційний підхід до управління розвит
ком компетентностей державних службовців 
[2], а В. Дементов обґрунтував, що в умовах 
реформування державного управління в Укра-
їні управління людськими ресурсами держав-
ної служби має ґрунтуватись на мотивації до 
саморозвитку [6]. Такий актуальний напрям 
досліджень, як професіоналізація державної 
служби та розробка організаційно-функціо-
нальної структури служби управління персо-
налом державного органу отримали розвиток 
у роботах С. Газарян [4; 5] та ін. 

На теперішній час, коли кадрові підрозді-
ли державних органів вже трансформовані в 
служби управління персоналом, актуальним є 
напрям наукових досліджень щодо розвитку 
цих служб, вироблення практичних рекомен-
дацій і підходів до реалізації функцій управ-
ління персоналом, переходу до нових сучас-
них форм роботи з кадрами, їх оцінювання та 
діагностики.

Аналіз світового досвіду роботи з персо-
налом, наприклад у США, країнах Західної 
Європи, свідчить про ефективне викорис-
тання асесмент-центрів як одного з методів 
комплексного оцінювання персоналу, засно-
ваного на використанні взаємодоповнюючих 
методик, орієнтованого на оцінку реальних 
якостей співробітників, їх психологічних і 
професійних особливостей, а також виявлення 
потенційних можливостей фахівців. Вважаєть-
ся, що на сьогоднішній день метод асесмент-
центру є одним з найбільш точних методів 
оцінки компетенцій співробітників [22], тому 
метою дослідження є розгляд умов впрова-
дження асесмент-центрів як чинника ефектив-
ного розвитку служб управління персоналом 
державних органів. Для досягнення мети по-
ставлені завдання щодо визначення специфіки 
асесмент-центрів, розгляду умов функціону-
вання та окреслення напрямків їх діяльності в 
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структурі служб управління персоналом дер-
жавних органів.  

Виклад основного матеріалу. На вико-
нання норм Закону України «Про державну 
службу» [16] в державних органах створе-
ні служби управління персоналом, які діють 
відповідно до затверджених положень [17]. 
На відміну від звичайних кадрових підрозді-
лів служби управління персоналом мають не 
тільки функції з документального оформлення 
проходження кар’єри державних службовців, 
вони є відповідальними за реалізацію держав-
ної політики з питань управління персоналом 
у державному органі, що є найважливішим 
аспектом управління людськими ресурсами в 
конкретній установі в цілому. 

Виконання покладених функцій і зав
дань новоствореними службами передбачає 
їх постійний розвиток з метою кардинально-
го оновлення змісту діяльності та посилення 
ролі в управлінні персоналом державного ор-
гану. Ефективне здійснення такої місії служб 
управління персоналом має полягати в їх ор-
ганізаційному розвитку через заходи з прове-
дення аналітичної роботи у галузі кадрового 
менеджменту. Ці служби мають здійснювати 
короткострокове та довгострокове прогнозу-
вання розвитку персоналу, вживати цілеспря-
мовані заходи щодо підвищення кваліфікації 
державних службовців відповідно до розро-
блених індивідуальних програм підвищення 
рівня професійної компетентності, які скла-
даються за результатами оцінювання та діа-
гностики службової діяльності працівників, а 
також з організації професійного неупередже-
ного добору компетентних кадрів. Це можли-
во лише якщо на старті приділяти цим момен-
там спеціальну увагу (для когось старт - це 
вступ на держслужбу через процедуру конкур-
су, а для когось - перше оцінювання результа-
тів службової діяльності через інструментарій 
асесмент-центру). 

Розробка варіантів планових дій здійсню-
ється з обов‘язковим урахуванням того, що на 
різні посади державної служби призначаються 
особи із різним досвідом та різними компе-
тентностями. Саме ці аспекти мають бути ви-
значальними у розробці різноманіття варіантів 
планових дій.

Аналіз основних стратегічних документів 
держави [9; 18; 19] дозволяє стверджувати, 
що концептуальні положення щодо функці-
онування служб управління персоналом вже 
визначені, окреслені основні напрями та за-

ходи, відповідно до яких повинні розвиватися 
ці підрозділи. За умови створення певної нор-
мативно-правової бази мають бути розроблені 
методичні рекомендації для служб управління 
персоналом державних органів щодо орга-
нізації самоосвіти державних службовців та 
відповідні навчальні модулі з використанням 
інтерактивних технологій, розроблені та впро-
ваджені методики оцінювання й діагностики 
ефективності підвищення професійної компе-
тентності державних службовців тощо. 

Особливо важливою є розробка норма-
тивно-правової бази щодо діяльності служб 
управління персоналом державних органів 
саме в частині можливої появи в їх структурі 
асесмент-центрів, бо асесмент-інструмента-
рій має велике значення для розкриття най-
важливіших для конкретної діяльності сторін 
особистості (мораль, здібності, нахили, досвід 
тощо). 

У сучасному менеджменті існує велика 
кількість методик оцінювання та діагности-
ки персоналу - описова методика оцінки, ме-
тодика класифікації, методика моделювання 
ситуації, методика анкетування, методика ал-
фавітно-числової шкали, методика «360 граду-
сів» та ін., кожна з яких має свої особливості 
та умови застосування. Найбільш ефективним 
на теперішньому етапі реформування держав-
ного управління з наближенням його до євро-
пейських стандартів є створення в структурі 
служби управління персоналом асесмент-цен-
тру – центру з комплексного оцінювання та 
діагностики персоналу. 

При цьому, крім традиційних анкет, 
інтерв‘ю та ситуативних завдань, слід вико-
ристовувати і спеціальні тести якостей осо-
бистості – психометрію. Маються на увазі 
і проективні методики (наприклад матриці 
Джона Равена, «Плями Роршаха»), і вимірю-
вальні тести інтелекта Г. Айзенка тощо [1; 
10]. Тобто, однією зі сторін діяльності асес-
мент-центру є своєрідний поліграф, який відо-
бражає та вимірює найбільш важливі для дер-
жавної служби якості особистості. Цей підхід 
давно став природним шаблоном для анало-
гічних асесмент-центрів розвинутих країн. 
Нам цим підходом треба ще оволодіти. 

Асесмент-центр заснований на викорис-
танні взаємодоповнюючих методик оціню-
вання та діагностики. Саме взаємодоповню-
ваність методик задає комплексний характер 
системам оцінювання асесмент-центру, що дає 
змогу оцінити як ділові, так і особисті якості, 
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навички, знання працівників (саме ці прояви 
є предикатами поняття компетентність). Для 
державних службовців, які призначаються на 
посаду тільки за результатами конкурсу, етап 
проходження асесмент-центру є принциповою 
складовою участі у конкурсі. При цьому тре-
ба враховувати недостатню на цей час норма-
тивну й інструментальну забезпеченість асес-
мент-центрів у структурі служб управління 
персоналом. 

Слід відмітити необхідність наявності ви-
сококваліфікованих співробітників цих служб, 
які повинні володіти загальносоціологічною, 
психометричною та кваліметричною часткою 
відповідного інструментарію. Це свідчить про 
особливі критерії підбору кадрів для цього 
підрозділу. Враховуючи недостатність або від-
сутність спеціальної освіти для цієї роботи, 
потрібні деякі модернізації щодо спеціалізацій 
у відповідних вузах та програм у центрах під-
готовки та перепідготовки кадрів: наприклад, 
з організації інтерв‘ю, зі створення анкет та 
методики їх проведення, аналізу отриманої у 
результаті цього інформації тощо.

Отримати ці спеціальні знання та вміння 
(компетенції) безперечно можна і в режимі 
самоосвіти. Але значно ефективніше ця діяль-
ність буде відбуватися, якщо базою персоналу 
служб стануть класично освічені спеціалісти. 
З урахуванням того, що трансформація кадро-
вих служб у служби управління персоналом 
є загальнодержавною практикою в органах, 
де працюють державні службовці, доцільним 
було б створення факультетів перепідготовки 
кадрових працівників при найбільш знакових 
системних вишах України. У цьому випадку 
підготовку фахівців асесмент-центрів будуть 
вести спеціалісти-психологи, спеціалісти-пе-
дагоги, спеціалісти-комп‘ютерники тощо, тоб-
то експерти у своїй конкретній справі.

Пояснимо закладений нами сенс у по-
няття експертів. Кваліметричні методики оці-
нювання дають кількісні (дуже зручні для 
порівняння) результати, які вкладаються у 
формули, схеми, шкали та співвідношення. 
Психометричні методики мають опрацьовані 
десятиріччями стандарти висновків. Але дея-
кі прояви особистих та ділових якостей стан-
дартизованому вимірюванню не підлягають. У 
таких випадках оцінювання має проводитися 
у формі експерт-оцінок – якісних описів. Екс-
пертами виступають ті, кого висококваліфіко-
вані фахівці вважають висококваліфікованими 
фахівцями (це найбільш стисле, але й най-

більш адекватне, з нашої точки зору, визна-
чення поняття «експерт»). Безумовно, крім 
найвищої кваліфікації, експерти повинні во-
лодіти моральною репутацією, що цілковито 
необхідно для членів конкурсних комісій уста-
нов. Ключові риси експертів – їх кваліфікація, 
репутація, неупередженість. Таким чином, 
асесмент-центри сприяють появі інституту 
експертів на рівні кожного державного органу.

Асесмент-центри орієнтовані на оціню-
вання та діагностику реальних якостей учас-
ників, їх психологічних і професійних особ
ливостей, відповідності вимогам посадових 
інструкцій, а також на виявлення потенційних 
можливостей фахівців. Методики оцінюван-
ня та діагностики компетенцій працівників 
та кандидатів на посади, спостереження за їх 
реальною поведінкою, яку вони демонструють 
в ділових іграх та тренінгах, суттєво підвищу-
ють вірогідність якісного висновку щодо на-
явного потенціалу кандидата на посаду або є 
підставою для складання індивідуальної про-
грами підвищення рівня професійної компе-
тентності та подальшого розвитку працівника. 

У варіантах планових дій, які розробля-
ються асесмент-центрами для конкурсів та 
щорічного оцінювання, крім вищезазначеного, 
мають бути ситуативні ігри, де б претенден-
ти на посади або працівники, які проходять 
оцінювання, грали активну роль, мали мож-
ливість креативно діяти, шукати та знаходити 
рішення в проблемних ситуаціях.

До структури діяльності асесмент-центру 
повинні входити традиційні, звичні методики 
оцінювання та діагностики:

- інтерв’ю, у ході якого йде збір даних про 
знання і досвід працівника чи кандидата на 
посаду;

- психологічні, професійні та загальні тес-
ти;

- коротка презентація працівника чи кан-
дидата на посаду перед іншими працівниками 
чи кандидатами на посади; 

- ділова гра за участю працівника чи кан-
дидата на посаду; 

- біографічне анкетування працівника чи 
кандидата на посаду;

- опис професійних досягнень працівника 
чи кандидата на посаду;

- індивідуальний аналіз конкретних ситуа-
цій, коли працівнику чи кандидату на посаду 
пропонується вибрати певну стратегію і так-
тику дій в запропонованій ситуації;

- спостереження, за результатами якого 
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складаються експертні висновки  та рекомен-
дації для кожного працівника та робиться ви-
сновок про відповідність претендента вакант-
ній посаді.

До вимог діяльності асесмент-центрів 
можна віднести об’єктивність та незалежність 
від ситуації та особистості працівника чи кан-
дидата на посаду, точність параметрів оці-
нювання (краще всього це - кваліметричні та 
психометричні показники), якісний опис екс-
пертами визначених проявів особистості, про-
гностичність (можливість передбачити хоча б 
основні прояви поведінки людини в професій-
них ситуаціях), прагматична корисність (для 
керівників – у можливості використовувати 
результати оцінки для прийняття кадрових 
рішень, для працівника чи кандидата на поса-
ду - у можливості використовувати результати 
оцінки для саморозвитку).

Використання різних методик оцінювання 
та діагностики персоналу  дозволять побачити 
прояви компетенцій та компетентностей пра-
цівника чи кандидата на посаду у будь-якому 
питанні та по-новому вибудувати цілу низку 
кадрових процесів, таких як оцінка професіо-
налізму державних службовців, кар’єрне зрос-
тання, оцінка інноваційного і лідерського по-
тенціалу, проведення масштабних змін тощо. 
Ефективна реалізація методик оцінювання та 
діагностики працівника чи кандидата на по-
саду залежить від рівня підготовки для цієї 
діяльності персоналу асесмент-центру, який 
повинен вміти проаналізувати наявні людські 
ресурси, оцінити, наскільки ефективно вони 
використовуються і які передбачаються пер-
спективи їх розвитку. Крім того, персональний 
склад конкурсних комісій структурно повинен 
бути своєрідною тріадою, а саме: 

- працівники самої служби управління 
персоналом, які перевіряють загальні компе-
тентності працівника чи кандидата на посаду, 
а також проводять діагностичну діяльність 
відповідно до затвердженого регламенту;

- керівники / заступники керівників струк-
турних підрозділів державного органу, куди 
претендують кандидати на посади або підлег
лі працівники яких проходять щорічне оціню-
вання, предметом діяльності яких буде пере-
вірка особливих компетентностей кандидата 
на посаду чи працівника (при цьому критері-
єм залучення цих співробітників є співвідно-
шення їх специфіки діяльності з компетентніс-
тю працівника, яка перевіряється);

- залучені зовнішні експерти високої та 
вищої кваліфікації – працівники інших уста-
нов, які перевіряють найважливіші індивіду-
альні потенціали працівника чи кандидата на 
посаду на відповідність компетентностям, що 
необхідні для претендентів на ключові посади 
в установі.

Кожен державний службовець через про-
цедуру оцінювання та діагностики отримує 
потужний імпульс до розвитку. По-перше, 
йому надають повну інформацію щодо рівня 
його професіоналізму в конкретній галузі. По-
друге, кожна людина отримує можливість ви-
пробувати варіанти поведінки в проблемних 
ситуаціях, оцінити свій потенціал та опанува-
ти індивідуальну програму підвищення рівня 
професійної компетентності [23]. 

Оволодіння та використання методик 
асесмент-центру потребує специфічної підго-
товки, бо вони є досить трудомісткими та ви-
магають багато часу як для підготовчих  робіт, 
так і для самого оцінювання та діагностики. 
Ці питання вирішуються завдяки успішному 
підбору працівників служб управління пер-
соналом, фахівців, які залучаються з даної 
установи, та зовнішніх експертів відповідного 
профілю [15].

Треба зазначити, що впровадження асес-
мент-центру не передбачає додаткових штатів 
для здійснення зазначеної роботи, але перед-
бачає суттєві доповнення до затвердженого 
положення [17] в частині здійснення праців-
никами служби асесмент-функцій.

Висновки. Таким чином, створення асес-
мент-центру в структурі служб управління 
персоналом є актуальним напрямом науко-
во-практичного дослідження, яке дасть мож-
ливість комплексно та різнобічно дослідити 
компетентність працівників і кандидатів на 
посади, визначити напрями подальшого роз-
витку їх професійної кваліфікації, а також ста-
не значним поштовхом ефективного розвит
ку служб управління персоналом державних 
органів. На сьогоднішній день умовами для 
створення і функціонування асесмент-цент
ру як чинника ефективного розвитку служб 
управління персоналом є: створення норма-
тивно-правового супроводу всього цього про-
цесу (нормативно-правова умова), підготовка 
асесмент-персоналу (кадрова умова), підбір 
ефективних методик оцінювання та діагнос-
тики державних службовців (методологічна 
умова).
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