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Оцінювання персоналу Державної прикордонної служби України

Наталія Липовська, Дніпропетровський регіональний інститут державного управління 
Національної академії державного управління при Президентові України
Микола Маланчій, Національна академія Державної прикордонної служби України  
ім. Б. Хмельницького 

Устаттірозкриваєтьсятехнологіяоцінюванняпрофесійноїпридатностіпосадовихосібдовико-
нанняпокладенихнанихфункційнаосновіметодумоделюванняіпорівнянняоцінокзнеобхідними
параметрамидля відповідної посади, тобто змоделлю.Термін«модель» вживається якцілісний
описузгодженнявимогсоціальноїсистеми(Сс)зможливостямиїхвиконання.Моделлювданому
випадкуслужитьпрофесійнийстандарт,якийрозробляєтьсянакожнупосаду.Професійнийстан-
дартієтимпогоджениметалоном,заякиммаютьпрацюватиспівробітники.Цейметод–методоці-
нюванняззастосуваннямпрофесійногостандарту,єрезультатомреалізаціїпринципуузгодженості
впобудовімоделі.Надумкуавторів,методвідрізняєтьсянетількиновизноюпідходу,алейунівер-
сальністюзастосування.Оцінюватизадопомогоюпрофесійногостандартуможнанетількифахів-
ця,алейгрупу,потенціалколективу,можнаробитипорівняння,визначатислабкіісильністорони
організацій.Пропонуєтьсяметодика,розробленаавторами,щодозволяєпроводитирізнінеобхідні
варіаціїзоцінюванимиознаками,включаючивізуальневідображеннярезультатіврізнимиформами.

Моделюванняпосадивідноситьсядо ідеальногочиуявногомоделювання (навідмінувідма-
теріального,предметного,колийдемоделюванняфізичнихіматематичнихоб’єктів)ібазуєтьсяба-
гатовчомунаідеалізуванніоб’єкта.Нанашпогляд,нінаякомуетапімодельнеможебутивтілена
вабсолютноточнусвоюкопіювсилунепередбаченоговпливубагатьохзовнішніхфакторів.

Моделюванняоціночниххарактеристикукадровійдіяльності–ценеобхіднийелементуреаль-
нійоцінцістанусправуДержавнійприкордоннійслужбіУкраїни.Отчомуїхзначеннязростаєв
умовахїїреформування,зврахуваннямвпливунаньогоякнегативних,такіпозитивнихфакторів.
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The article reveals the technologyof assessing the professional suitability of officials to perform
theirfunctionsonthebasisofthemethodofmodelingandcomparingassessmentswiththenecessary
parametersfortheposition,iewiththemodel.Theterm"model"isusedasaholisticdescriptionofthe
coordinationoftherequirementsofthesocialsystem(SS)withthepossibilitiesoftheirimplementation.
Themodelinthiscaseisaprofessionalstandard,whichisdevelopedforeachposition.Theprofessional
standardistheagreedstandardbywhichemployeesshouldwork.Thismethod-themethodofevaluation
usingaprofessionalstandard,istheresultoftheimplementationoftheprincipleofconsistencyinthe
constructionofthemodel.Accordingtotheauthors,themethodisnotonlynoveltyapproach,butalso
versatility. It ispossible toestimatebymeansofaprofessionalstandardnotonly theexpert,butalso
group,potentialofcollective,itispossibletomakecomparisons,todefineweaknessesandstrongnesses
of the organizations.The technique developed by authors is offered that allows to carry out various
necessaryvariationswiththeestimatedsigns,includingvisualdisplayofresultsinvariousforms.

Job modeling refers to ideal or imaginary modeling (as opposed to material, substantive, when
modelingphysicalandmathematicalobjects)andisbasedlargelyontheidealizationoftheobject.In
ouropinion,atnostagecanthemodelbeembodiedinanabsolutelyaccuratecopyduetotheunforeseen
influenceofmanyexternalfactors.
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Оценка персонала Государственной пограничной службы Украины

Наталья  Липовская,  Днепропетровский региональный  институт  государственного  
управления  Национальной  академии государственного управления при Президенте 
Украины
Николай Маланчий, Национальная академия Государственной пограничной службы 
Украины им. Б. Хмельницкого

В статье раскрывается технология оценки профессиональной годности должностных лиц к
выполнениювозложенныхнанихфункцийнаосновеметодамоделированияисравненияоценок
понеобходимымпараметрамидлясоответствующейдолжности,тоестьсмоделью.Термин«мо-
дель»употребляетсякакцелостноеописаниесогласованиятребованийсоциальнойсистемы(Сс)
свозможностямиихвыполнения.Модельюуданногослучаяслужитпрофессиональныйстандарт,
которыйразрабатываетсянакаждуюдолжность.Профессиональныйстандартиявляетсятемсо-
гласованнымэталоном,покоторомудолжныработать сотрудники.Этотметод–методоценки с
применениемпрофессиональногостандарта,являетсярезультатомреализациипринципасогласо-
ванностивпостроениимодели.Помнениюавторов,методотличаетсянетольконовизнойподхода,
ноиуниверсальностьюприменения.Оцениватьспомощьюпрофессиональногостандартаможно
нетолькоспециалиста,нои группу,потенциалколлектива,можноделатьсравнения,определять
слабыеисильныестороныорганизаций.Предлагаетсяметодика,разработаннаяавторами,чтопо-
зволяетпроводитьразличныенеобходимыевариациисоцениваемымипризнаками,включаявизу-
альноеотображениерезультатовразнымиформами.

Моделированиедолжностиотноситеськидеальномуиливоображаемогомоделирования(вот-
личие от материального, предметного, когда идет моделирование физических и математических
объектов)ибазируетсявомногомнаидеализированииобъекта.Нанашвзгляд,нинакакомэтапе
модельнеможетбытьвоплощенавсовершенноточносвоюкопиювсилунепредвиденноговлияния
многихвнешнихфакторов.

Моделированиеоценочныххарактеристиквкадровойдеятельности–этонеобходимыйэлемент
вреальнойоценкесостоянияделвГосударственнойпограничнойслужбеУкраины.Вотпочемуих
значениерастетвусловияхеереформирования,сучетомвлияниянанегокакотрицательных,таки
положительныхфакторов.

Modeling of evaluation characteristics in personnel activity is a necessary element in the real
assessment of the state of affairs in the State Border Guard Service of Ukraine. That is why their
importanceisgrowinginthecontextofitsreform,takingintoaccounttheimpactonitofbothnegative
andpositivefactors.

 Ключевые слова: моделирование, оценка, профессиональный стандарт, модель, Государствен-
ная пограничная служба Украины

Постановка проблеми. 

Актуальність створення еталонних
зразків оцінювання персоналу
на державній службі обумовлена

тимикадровимимодернізаціями,якіостан-
німчасомвідбуваютьсяяквсистеміпубліч-
ноїслужбиУкраїнивцілому,таківДержав-
нійприкордоннійслужбі–зокрема.

ВумовахреалізаціїновоїСтратегіїна-
ціональноїбезпекиУкраїни,затвердженої

УказомПрезидентаУкраїнивід14вересня
2020 р.№392/2020, проблема оцінювання
персоналуДержавноїприкордонноїслуж-
биУкраїнинабуваєновоїактуальності.

Аналіз останніх досліджень та публіка-
цій. Управління персоналом Державної
прикордонноїслужбиУкраїнинеодноразо-
воставалооб’єктомнауковоїувагиП.Гор-
батюка(2019),В.Довганя(2019),Г.Магася
(2018),О.Мейка(2020),С.Шарапа(2018).
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Проте проблема створення професійних
стандартівнепривернувувагидослідників.

Метою дослідження є визначення мож-
ливості застосування моделі професійного
стандарту при проведенні атестації служ-
бовцівприкордоннихорганів.

Виклад основного матеріалу. Перш
ніж розглянути прийоми оцінки з засто-
суванням професійних стандартів (моде-
лей),треба хочабкоротконазватидеякі
системи і методи оцінки співробітників,
описані в закордонній і вітчизняній нау-
ковійлітературі.

Судячи з джерел, зараз розробляються
різніваріантикомплексноїоцінки,насамперед
управлінськогоперсоналу.Однаккомплексну
модель оцінки співробітника за елементами
(результати праці, процес праці й особисті
якості) комплексними, на думку самих же
джерел назвати важко. Причин тому кілька.
Елементиоцінкипрацічиоцінкиособистості
співробітникаякіснонастількирізнорідні,що
спробиоб’єднатиїхводнумодельдаютьабо
сутоформальнуузагальненуоцінку,абопри-
водять до таких арифметичних вправ, коли
оцінкулояльностімножатьнаоцінкусумлін-
ності,атакаякістьпраціяквідповідальність
порівнюєтьсязрівнемзнань(Розанова,2002).

Такийелементоцінкиякрезультатпраці,
відбиваєкількіснуоцінкудіяльності,атакий
елемент, як особисті якості, чи складність
службовихфункцій – якісну сторону. За цих
умовпрактичнонеможливознайтиузагальню-
ючийпоказник,заякимможнабулободночас-
нооцінитивсіелементи.

Нехай це не здається дивним, але ме-
тодиоцінкисаміпособівідіграютьактив-
ну роль, особливо, якщо вони спрямовані
на людину. З однієї сторони вони дають
можливість виявити та оцінити позитивні
якості людини, але вони можуть створити
інеправильнеуявленняпродійснідостоїн-
ства співробітника. Усе це позначиться на
підборі, розміщенні і переміщенні кадрів
(Орбан-Лембрик,2010).

Єбагатометодівоцінкиякостей,кожнийз
якиймаєсвоїперевагитанедоліки.Усівониза
ступенемконкретностізабезпечуванихзїхдо-
помогоюрозрахунківможутьбутиоб’єднанів
тригрупи:

1. Описові методи, що дають винятково
якісні оцінки досліджуваних факторів (без
їх кількісного вираження), але відрізняються
значнимсуб’єктивізмом.Донихналежать:

– метод,щобазуєтьсяпереважнонабіо-
графічнихвідомостях;

– метод виробничих усних і письмових
характеристик, колидіяльність співробітника
оцінюється за найбільш видатними успіхами
чинедоглядамиуйогороботізапевнийперіод
(відповіднодопредставленнякерівника),іноді
порівнюються кілька характеристик, отрима-
нихвідрізнихосіб;

– метод, який складається в описуванні
таоцінцітого,щозробивспівробітникзапев-
нийперіод.Інодіметодпоєднуютьізсистема-
тичнимиспостереженнямизайого(співробіт-
ника) поведінкою і діяльністю на займаних
нимпосадах;

– метод групової дискусії або своєрід-
не інтерв’ю, коли вільна бесіда керівників
чи експертів із співробітником по роду його
діяльностіставитьметоювиявленнясильнихі
слабкихсторінспівробітника,визначенняйого
підготовки;

– методцілей, колиспівробітникууста-
новлюютьпевнеколозавдань,апотімобгово-
рюютьрезультатиїхвиконанняінаційоснові
роблятьвисновкипройогопотенційніможли-
востіповиконаннюпевнихобов’язків;

– метод еталона, коли за певними кри-
теріями і факторам вибираються найкращі
співробітники,прийнятізаеталон,адіяльність
іншиходержуєпорівняльнуоцінку;

– матричний метод, що припускає
порівнянняфактичнихякостейспівробітника
з набором якостей, необхідних для успішно-
говиконаннявідповіднихпосадовихфункцій
(Грачев,1993).

 Наступна група методів використо-
вуєтьсядляодержаннякількіснихоцінокрів-
няділовихякостейспівробітника.Сюдивід-
носяться:

– метод ранжирування, коли оціню-
ваніспівробітники,виходячизпевнихкри-
теріїв розташовуються один за одним від
найбільш підготовленого до найменш під-
готовленого, а підсумкова оцінка кожного
співробітникаутворитьсязасумоюотрима-
нихпорядковихномерів;
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– методпарнихпорівнянь,здійснюваний
шляхом послідовного попарного порівняння
співробітників за кожним з прийнятих фак-
торіввідповіднодовстановленихкритеріїв;

– метод бальної оцінки, відповідно до
якого співробітнику за кожне досягнення
присвоюється заздалегідь обумовлена кіль-
кістьбалів(очок)знаступнимїхпідсумову-
ванням.Такаоцінкаможевиводитисяшля-
хом присвоєння керівником або експертом
кожнійякостіспівробітникапевногоперед-
баченогошкалоюкількостібалів(очок);

– графічний метод, що складається у
відображенні рівня кожного з ділових яко-
стей, оцінених у балах, у вигляді точок на
графічнійшкалі і з’єднанні цих точок пря-
мимилініями,

– метод коефіцієнтної оцінки, коли як
окреміякості,такіїхсукупністьвимірюють
укоефіцієнтах(Серьогін,Бородін,Комарова
таін.,2019).

 Третя група поєднує методи, що сумі-
стять у собі ознаки описових і кількісних
методівоцінки:

– метод підсумовування оцінок, від-
повіднодоякогоекспертивизначаютьчасто-
тупроявувспівробітниківтихчиіншихяко-
стейіпривласнюютьїмпевнібальніоцінки
затойчиіншийрівеньчастоти;

– метод групування співробітників, що
передбачаєвибіробмеженоїкількостіфакторів
оцінкиірозподілспівробітниківвідповіднодо
цихфакторівначотиригрупи(відміннийспів-
робітник, хороший, задовільний і поганий) з
наступною заміною недостатньо підготовле-
нихспівробітниківбільшзнаючими;

– метод тестів, коли співробітники оці-
нюються за показниками вирішення зазда-
легідь підготовлених виробничих завдань
(тестів), що свідчать про ступінь у них ро-
звиненостівідповіднихякостей;дотестового
примикають«ігрові»методи,колиоцінкиви-
робляютьсявзалежностівідобґрунтованості
вибору співробітником найкращого способу
дії в деякій конкретній ситуації залежно від
того,наскількиуспішновінвирішуєзапропо-
нованіумовнізавданняіконфліктніситуації.

Відомійіншіметоди,алевосновномувони
ємодифікацієюрозглянутихвище.Убільшості
випадківзїхдопомогоюможназдоситьвели-
коюточністюоцінитиділові якості співробіт-

ників.Однакміранадійностіокремихметодів
далеконеоднакова.Томуважливовикористо-
вуватитіметоди,щоунайбільшомуступеніза-
довольняютьвимогамоцінкиділовихякостей,
необхіднихуданомуконкретномувипадку.

Так на практиці цілком виправдали себе
методи бальної і коефіцієнтної оцінки. Хоча
метод виділяється великою трудомісткістю,
цейнедолікможнаусунутишляхоммеханізації
процедуриоцінювання.Методпростийізасно-
ванийнавикористаннідробів,девчисельнику
–реальнікількіснізначеннятихчиіншихяко-
стейспівробітників,авзнаменнику–загальна
нормативнасукупністьцихжеякостей.

Оцінки окремихділових якостейможна
проводити за допомогою окремих коефі-
цієнтів: професійної компетентності, ко-
ефіцієнтівповнотитворчоїактивності,опе-
ративності і якості виконання обов’язків,
коефіцієнтів використання робочого часу,
коефіцієнта психологічної сумісності (де
враховується кількість конфліктних ситуа-
цій та співробітників) (Серьогін, Бородін,
Комароватаін.,2019).

Факториділовоїоцінки,яківраховуються,
важковивестиувиглядідробів,оскількивони
як правило погано піддаються кількісному
виміру.

Однакприйнявшимаксимальнувеличи-
ну оцінного коефіцієнта за кожною якістю
за одиницю, можна за особливою шкалою
зменшити її у випадку відсутності того чи
іншогозфакторів,яківраховуються.

Важлива перевага цього методу в тому,
що коефіцієнти відбивають різницю між
відноснопостійнимиівідносноперемінни-
ми факторами, що характеризують ділові
якості співробітників, завдяки чому підви-
щується вірогідність оцінок. У коефіцієн-
тах, які виражають оцінкущодо постійних
факторів (кваліфікацію, раціоналізаторську
чипубліцистичнуактивність),фактичніре-
зультатифактичнозіставляютьсязнормоюв
коефіцієнтах,щооцінюєвідносноперемінні
фактори(оперативністьіякістьвиконуваних
обов’язківіт.п.)–зпланом.

Одночаснометодвідрізняєтьсягнучкістю,
оскільки кількість коефіцієнтів можна збіль-
шуватиабозменшуватиідоситьпросто.

Зіноземнихджерелвідомо,щодеякіфір-
мизастосовуютьтакіметодиоцінки:
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– безпосередній начальник заповнює
оціннуформу;

– запрошують для оцінки кадрових
фахівців;

– поточне спостереження за співробіт-
ником;

– проходження атестації при кожній
посадовійзміні;

– нав’язування співробітнику високих
стандартівтрудовоїдіяльності;

– найчастішевикористовуютьдваметоди:
зарезультатамипраціізаоцінкоюякостей,що
впливаютьнадосягненнярезультату(вбалах).

– співбесіда;
– оцінка комісією (Грейвон, мл. Карл

О’Делл,1991).
 Оцінкурівняпрофесіоналізмукерів-

ників,наприклад,проводятьтакожздопом-
огоюйіншихметодів.

Метод оцінки за допомогою довільних
письмовиххарактеристик–одинзнайбільш
широкоідавнозастосовуванихметодів.Суть
методу зводиться до опису безпосереднім
керівникомабоякою-небудьіншоюособою,
щодобрезнаєпрофесійнудіяльністьоб’єкта
оцінювання, найбільш видатних успіхів чи
недоглядів у роботі оцінюваного співробіт-
никаінаступноїйогооцінки.

Метод еталона – передбачає вибір най-
кращого співробітника за рядом певних
критеріїв,факторів абожна основі одного
показника, що розглядається організацією
як головний. Цей співробітник береться за
еталон, і в порівнянні з ним виробляється
оцінкаіншихспівробітників.

Метод рангового порядку призначений
для розподілу співробітників один за од-
нимнаосновізагальногосудженняпроних.
Оцінювані співробітники розташовуються
по порядку від найкращого до самого гір-
шого,томуцейметодінодіназиваютьмето-
домкласифікаціїпопорядку.Причому,коли
оцінкавиробляєтьсязакількомафакторами,
цейпроцесповторюєтьсякількаразів.

Сутність методу парних порівнянь уже
видназйогоназви.Базуючисьнацьомуме-
тоді, комплексна оцінка співробітника здій-
снюється шляхом послідовного попарного
порівнянняосіб,щопроходятьоцінкуповсій
сукупностіфакторівоцінкизпоглядузагаль-
ноївідносноїцінностіспівробітникадляор-

ганізації.Методупарнихпорівняньвластиві
тіжнедоліки,щоіметодуранговогопорядку:
великатрудомісткістьігроміздкістьоцінки.

Методграфічногопрофілюприпускає,що
рівенькожної зділовихякостейспівробітни-
ка,оціненихубалах,знаходитьвідображення
увиглядіточокнаграфічнійшкалі,якіпотім
з’єднуються.Виходитьнаочнеграфічнезобра-
женняоцінюваногокандидата.

Метод вільного і заданого групування
співробітниківбазуєтьсянавиборіобмеже-
ноїкількостіфакторівоцінкиівстановлення
закожнимзфакторівєдиноїшкалиоцінок,
що передбачає, як правило, п’ять оціноч-
них ознак. Причому за кожним з факторів
складається докладний опис якостей, що
характеризують цей фактор і орієнтованих
накожнуознакуоцінки.Відповіднодоцих
описів,орієнтованиминашкалуоцінок,усі
співробітникирозподіляютьсянап’ятьгруп
закожнимзфакторів(Серьогін,Бородін,Ко-
мароватаін.,2019).

Залежно від способів розподілу спів-
робітників за групами можна виділити два
різновиди цього методу оцінки управлін-
ських кадрів: метод вільного групування і
метод заданого групування. Метод вільно-
го групування дозволяє вільно розподіляти
співробітників за групами, не обмежуючи
кількість співробітників у кожній з п’яти
груп.Аметодзаданогогрупуваннязаздале-
гідьустановлюєпроцентнийрозподіл спів-
робітниківукожнійзгруп.

Суть методу вільного вибору оціночних
характеристикзаготовимиформамиполягаєв
тому,щобобратизготовоїформи(бланку),яка
міститьнабір різних характеристик,щоопи-
сують різні сторони поведінки співробітника
впроцесійоговиробничоїдіяльності,атакож
його ставлення до праці. Цейметод вимагає
наборуформзпевнимнаборомхарактеристик,
застосовуванихудеякихорганізаціях.

Методзмушеноговиборуоціночниххарак-
теристик або метод критичних випадків. Від
попереднього методу відрізняється тим, що
формулювання,якіхарактеризуютьокремісто-
ронитрудовоїдіяльностіспівробітниканезво-
дятьсявєдинуформу,агрупуютьсявокреміна-
бори-блоки.Якправило,кількістьпропозицій
(характеристик)коливаєтьсявблоцівід2до5,у
тойчасяккількістьблоківзмінюєтьсявід20до
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50.Упроцедурномупланіметодвиключаєней-
тральнуоцінку:оцінювачубудь-якомувипад-
куповиненвибратидваваріантиублоці:один,
що характеризує співробітника найбільшою
мірою,іодин–найменшою.Остаточнаоцінка
співробітникабуває,якправило,кількіснови-
раженазадопомогоюключазважування.

Яквиднозкороткогоописудеякихметодів
оцінки,вониневідрізняютьсяпростотою.

Вітчизнянихметодівіприйомівоцінкиба-
гато.Мивважаємо,щовониздебільшогоефек-
тивнішівідзахідних.Мипропонуємоновуме-
тодикуоцінкиіззастосуваннямпрофесіограм.

Правівчені,якістверджують,що«увизна-
ченніпріоритетівуправлінняперсоналомдер-
жавноїслужбиоднезголовнихмісцьповинне
займативиробленнятеоретичноїмоделісучас-
ногодержавногослужбовця,уякійприоцінці
його якостей важливо знайти баланс здібно-
стей, що забезпечують гармонію державних,
груповихтаіндивідуальнихінтересів»(Серьо-
гін,Бородін,Комароватаін.,2019,с.47).

Укадровійроботіприоцінціпрофесійних
іособистіснихякостейлюдининайбільшслаб-
ким місцем є суб’єктивізм і упередженість в
оцінці,атакожякістьдокументів,щохаракте-
ризуютьлюдину:характеристик,атестацій,ре-
комендаційтощо.

Запропонована методика оцінки із засто-
суванням професіограм, допомагає значною
міроюусунутицейпробіл.Цінністьметодикив

тім,щовоназначнопослабляєцінегативніпро-
явивпроцедуріоцінкиспівробітників.

Методикадозволяєпослідовнимидіями, із
застосуваннямвідповіднихінструментів,ство-
ритипередумовидлявсебічної ісправедливої
оцінки праці і поведінки співробітника. Далі
роботайдезознакамиіпередбачаєтакіетапи.
Перший етап – етап вироблення масиву кри-
теріїв (ознак). Другий етап. Добір необхідної
кількостіознак.Далійдеформуванняпрофесіо-
грамиібезпосередняроботазнею.Розглянемо
короткокожнийзетапів.

Напершомуетапіекспертичипідготовлені
фахівцівиробляютьдляпосади(робочогоміс-
ця),щорозглядається,масивкритеріїв(ознак),
якіхарактеризуютьсамецюпосадуівідрізня-
ютьїївідіншої.

Варіантидоборуознакможутьпідрозділя-
тися на: інструментальні (матриця парних
порівнянь,системавизначальнихзв’язків,інші
тренінги);методиекспертногодобору(вимага-
ютьвисокогоступенюдовіридодумкиекспер-
та);методиділовихігор.

Ознаки можна визначити різними спосо-
бами.Розглянемоодин зних– зафункціями.
Нижче,якприклад,наведенатаблицявідповід-
ності ознак заданим функціям (див. табл.). У
даномувипадкувзятіреальніфункціїкерівника
прикордонногопідрозділу.

Тутзазначенітількидвіз64функційна-
чальника прикордонного підрозділу, але й

Таблиця 1
Функції керівника прикордонного підрозділу та їх ознаки

№
Функції керівника 
прикордонного 
підрозділу

Необхідні ознаки для даної функції

Повинен мати Повинен вміти Повинен знати

1
.

Керує на принципах 
єдиноначальності діяль-
ністю ПП і 
нижчестоящих посад

Відповідну освіту; 
навички керівника; 
досвід роботи 
керівника; спеціальні 
знання; здоров’я; 
працездатність; 
хорошу репутацію 

Бути вимогливим; 
сміливо приймати 
рішення; чітко ста-
вити завдання; вести 
за собою колектив; 
бути законослухня-
ним; бути обов’яз-
ковим, вірним сло-
ву; працювати з 
документами 

Законодавство 
країни; нормативні 
документи; людей у 
своєму колективі, 
підлеглих; особли-
вості служби; прин-
ципи єдиноначаль-
ності; специфіку 
роботи підлеглих 
служб

2
.

Розподіляє обов’язки 
між своїми 
заступниками 

Посадові інструкції 
заступників; ресурсні 
можливості ПП
(фінансові, людські, 
матеріальні тощо) 

Чітко ставити завда-
ння заступникам; 
довіряти своїм засту-
пникам; перерозпо-
діляти завдання; виз-
начати своє місце;
створювати сприят-
ливі умови для 
виконання завдань 

Здатності заступни-
ків (знати людей); їх 
сильні і слабкі орга-
нізаторські сторони; 
способи контролю; 
альтернативні варі-
анти вирішення 
завдань 
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вонивже,якбачимо,даливеликукількість
необхіднихознак.Повторюваніназвидають
підставу для першочергового включення їх
уперелік.Якщорозглянутиусіфункціїна-
чальникаприкордонногопідрозділу,товий-
шов би величезниймасив ознак. Більшість
з них необхідні начальнику прикордонного
підрозділудляуспішноїреалізаціїпокладе-
нихнаньогообов’язків.

Аналогічним шляхом визначається пе-
релік спеціальних ознак для будь-якої по-
сади(від інспекторадокерівниківверхньої
ланки).Длявиробіткувеликоїкількостіоз-
накможназастосуватиметоди«6-3-5»,«Ме-
таплан»таіншіприйоми.Вонидозволяють
закороткийтермін(за40–50хв.)«напрацю-
вати» масив ознак, з якими в наступному
буде робота експертів (Серьогін, Бородін,
Комароватаін..,2019,с.64).

Надругомуетапіпроводитьсядобірне-
обхідної кількості потрібних ознак для по-
дальшоїроботи.

Найскладніша і трудомістка робота в
процедурі оцінювання, звичайно, напрацю-
ваннямасивуцихознак(першийетап).Без
фахівців вона неможе бути виконана якіс-
но.Алеколинапрацьованавеликакількість
ознак,дужеважливопровестиїх«сортуван-
ня», тобто розібратися і визначитися, які з
ознакнеобхіднозалишити,авідякихможна
відмовитися. Тобто, виробляється відповід-
накласифікація.

Ознаки класифікуються, як ми уже від-
значаливиходячи з їх змісту іпризначення
на:базові іспецифічні;головні (визначаль-
ні)інеголовні(супутні).

Длякожноїпосадиєдеякізагальніознаки,
цедаєпідставуговоритипроналежністьдано-
гооб’єктудотогочиіншоготипу.Приміром,є
загальнепоняття–керівник.Якогобпрофілю
іспеціальностікерівникинебули,їхоб’єдну-
ютьдеякізагальніознакиівимогидоцієїпо-
сади.Вони і є базові.Докатегорії загальних
(базових) якостей для всіх категорій керів-
никівможнавіднеститакіяк:авторитетність
яккерівника;професіоналізм,компетентність;
управлінська культура; правова грамотність;
законослухняність; уміння грамотно стави-
тизавдання;воля ірішучістьпридосягненні
мети;відповідальністьзасвоїрішення;спра-

ведливість;обов’язковість,вірністьслову;ко-
мунікабельність;турботапролюдей.

Длякерівникавищоїланкикрімбазових
необхідне доповнення ряду специфічних
якостей,щопритаманнітількицьомурівню
керівництва.

Длякерівниківвищогорівня,крімназваних
вищебазовихякостейбудутьхарактернітакі:
загальнакультура;широтасвітогляду;страте-
гічнемислення;розуміннядержавноїполіти-
ки;уявленняпропризначеннявсіхпідрозділів
установи;здатністьдопрогнозування;знання
основтеоріїуправліннявеликимисистемами;
самоконтрольістійкістьповедінки;здатність
аргументовано відстоювати свою точку зору;
самостійністьудіяхівчинках.

Керівники, що стоять на більш низьких
ступенях, фактично належать до заступни-
цької (виконавської) ланки, хоча вони також
називаютьсякерівниками.Томудляцихкате-
горій у принциповому плані важко виділити
специфічні ознаки. Різниця буде виражатися
тільки функціональними повноваженнями
(Орбан-Лембрик, 2010, с. 234). Але для цих
категорійхарактернимий,певноюмірою,не-
обхідними будуть такі якості: ступінь довіри
начальнику;ступіньдовіриколективу;поряд-
ність у стосунках з начальником; відданість
справі,організації,колективу;умінняорганізу-
ватироботуколективу;необхіднінавичкиви-
конавця; особиста працездатність; здатність
вирішуватиконфліктивколективітощо.

Вартопідкреслити,щочіткогойоднознач-
ного «набору» ознак для якоїсь категорії не
можеіснувати,якщонемаеталону,моделіцьо-
гооб’єкта.Необхідністьвключеннявперелік
тих чи інших ознак обумовлюється багатьма
факторамиі,насамперед,суб’єктивними.

У загальному плані поняття «базові
якості»припускаютьтіякості,безякихне-
можливо нормальне виживання чи діяль-
ністьумежахпрофесійноїналежності.Так
як виживаність виявляється тільки в двох
видах: біологічному і соціальному, то і ба-
зовіякостіповиннівідповідатицимвидам.

До базових якостей біологічного існу-
вання відносяться: фізичне здоров’я, при-
родні рефлекси, здатність до адаптації в
навколишньому середовищі, функціонування
всіхорганівпочуттівтощо.
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До базових якостей соціального існу-
ванняможнавіднеститакі:загальнізнання,
кругозір (у межах необхідного); загальний
рівень культури; професійні знання; зако-
нослухняність, дисциплінованість; вірність
слову; чесність; порядність; сміливість,
мужність; повага до інших; працьовитість,
старанність;комунікабельність.

Перелік можна продовжити і всі буде
домісця,аленазваніякості,нанашпогляд,
складають основу правил, що забезпечу-
ютькомфортне«проживання»улюдському
співіснуванні.

Керівники виявляють свої можливості в
сфері публічного управління, тому для них
мають значення всі названі вище якості. Од-
нак керівників від інших категорій виділяють
специфічні ознаки, що залежать від їхньої
діяльності. Модель керівника прикордонного
підрозділубудевідрізнятисявідмоделіармій-
ськогокомандираабокерівникамитниці.Спец-
ифікавиражаєтьсявпрофесійнихякостях.

Безсумнівно, професійні знання стоять на
першомумісці.Однак,кожнапрофесіямаєсвої
пріоритети.Так.длявійськових,співробітників
МВС, митниці, прикордонників, податкових
службтаін.подібнихспеціальностейнеобхід-
ними важливими якостями, очевидно, будуть
особистісні і психофізичні якості, серед яких
мужність, стійкість, вірність обов’язку тощо.
Виходячи з того, що професії, у свою чергу,
ділятьсянабагаторізновидів,кожназнихви-
магаєсвоїхякостей.

Базових (і специфічних) ознак може бути
дужебагато.Виходячизтого,щодляоціноч-
ноїроботивибіробмеженийпевнимирамками,
їхдоцільнорозділитина головні (обов’язкові,
визначальні,основні,провіднітаін.)інеголов-
ні,(необов’язкові),аленаявністьякихпідсили-
лабпозитивнийефект.Назвемоїхсупутніми,
бажаними.Такимчином,головнимиознаками
вартовважатиті,безнаявностіякихнеможливо
буде успішно вирішувати посадові, функціо-
нальнізавдання;супутніми–додатковіознаки,
володіння якими значно підсилює професійні
можливостііморальнийавторитетспівробітни-
ка.

Процес класифікації (поділу) ознак на го-
ловні (визначальні) і супутні (бажані) прово-
дитьсяекспертом.

Щеразпідкреслимо,щовиробленняіде-
альногопоєднанняознакдлякожноїпосади
практичнонеможливо,томущонеіснуєчітко
обкреслених параметрів і моделей посад.У
кожногодослідника ікожногоекспертасвоє
розуміння,своївимогиісвоїпоглядинаце.

Практика показує,що найбільш доціль-
на для роботи кількість не повинна пере-
вищувати 25–30. Тому, з масиву ознак від-
бирається тільки необхідна кількість. Для
цього проводиться ранжирування ознак.
Способівпроведенняранжируваннябагато.
Одинзрозповсюджених–«матрицяпарних
порівнянь».Роботазматрицеюздійснюєть-
ся за принципом і подобою заповнення та-
блицьфутбольногорозіграшу,тількизамість
назвкоманд–ознаки.

Післявідборунеобхідної(запринципом
домовленості)кількостіознак,вониперено-
сятьсянаспеціальнутаблицю.

Головна складність проблеми оцінки по-
лягає в тім, що абсолютна більшість ознак
кадрового потенціалу чи ознак оцінки про-
фесійної придатності неможливо оцінити в
кількісномувираженні,томущовонивідно-
сятьсядокатегоріїкількісноневимірюваних
(чесність,сміливість,урівноваженість,імідж,
відданістьсправітощо).Можливістьвиходу
зданогоположенняпредставляєнамтакзва-
на«масштабна(дев’ятимірна)лінійка».

Масштабналінійка–цеінструментіме-
тодкількісноговимірукількісноневимірю-
ванихознак,явищ,процесів.

Сутьроботизмасштабноюлінійкоюпо-
лягаєвтому,щозбальноюсистемоюоцінок
співвідноситься певний якісний стан. Про
якістьзможесудитикожнийзалежновідсво-
госприйняттяоб’єкта,явища,процесуіін.

«Масштабна лінійка» особливо зруч-
на для оцінки якостей, характеристик, які
не тількинеможливо, але і не бажанопря-
молінійно вимірювати в цифрах, балах.
Приміром,якграмотність,здоров’я,працез-
датність,мужність,дисциплінованість,аку-
ратність,інтуїціятощо.

За«масштабноюлінійкою»циміподіб-
нимдонихкількісноневимірюванимозна-
каміякостямможнадатисуб’єктивнуоцінку
взначеннєвомувираженні,кожномуоціноч-
номуполю(від1до9)відповідаєсловесна
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оцінка: погано, ледве краще, добре, ледве
гіршетощо.

Основніполя:2–погано,5–середньо,8–
добре.Іншіполядодаткові,розширювальний
спектрможливостейдляоцінкивтучиіншу
сторону, якщо виникають сумніви. Напри-
клад,поле1означаєоцінку«гіршенікуди»,а
9«більшніждобре».

Наприклад, якщо хочемо показати, що
в співробітника здоров’я хороше – це буде
відповідати полю 8 балів, працездатність
середня–5балів,вимогливістьнизька(по-
гана)–2балитощо.Керівникзаповнюєпро-
фесіограму, помічаючи яким-небудь знаком
оцінкунавідповідномуполітаблиці.Потім
значки (символи) з’єднуються між собою.
Виходитьоціночнийграфік.

Ознаки, накладені на матрицю мас-
штабної лінійки, створюютьновийдоку-
мент, названийпрофесійним стандартом.
Професійний стандарт – це погоджена
модель посади, з чітко визначеними оз-
наками,якимиповиненволодітитой,хто
займаєцюпосаду.Ознакивідбиваютьос-
новнівимогидопосадовоїособи,аоцінка
якостіцихознакбудесвідчитипроїхдо-
стоїнства ірівеньвідповідностізайманій
посаді.

Слабка ланка в системі оцінювання –
суб’єктивнийпідхіддохарактеристикилю-
дини,щоневиключаєупередженостійод-
нобічності.Тому,длябільшоївірогідностіі
повнотиоцінкиінформаціюдоцільноодер-
жуватизрізнихікомпетентнихджерел.

Оцінка заслуговує більшої довіри,
якщо вона представляє різні точки зору,
не тільки начальника, але й інших поса-
дових осіб чи експертів. Це дозволить
зіставляти думки сторін при оцінці того,
хтоатестується.

Варіантівдляпорівнянняоцінок і до-
сягненьбагато.Особливоуформахіспо-
собах візуального відображення резуль-
татів.

Висновок.Такимчином,укадровійро-
ботіприоцінціпрофесійнихіособистісних
якостейлюдининайбільшслабкиммісцемє
суб’єктивізміупередженістьвоцінці,ата-
кож якість документів, що характеризують

людину:характеристик,атестацій,рекомен-
даційтощо.

Складність же полягає в тому, що аб-
солютна більшість ознак для оцінки про-
фесійноїпридатностінеможливооцінитив
кількісному вираженні, томущо вони від-
носятьсядокатегоріїкількісноневимірю-
ваних (здатність до аналізу, чесність, смі-
ливість, вимогливість, врівноваженість,
імідж, відданість справі і т.п.). Варто від-
значити,щоєтакіхарактеристикидляяких
числові показники просто неприйнятні. У
даному випадку ми маємо справу саме з
такимиознаками.Можливістьвиходузда-
ногоположеннянадаєнамтакзвана«мас-
штабна(дев’ятимірна)лінійка».

Ознаки,накладенінаматрицюмасштаб-
ноїлінійки,створюютьновийдокумент,на-
званийавторамипрофесійнимстандартом.

Моделювання посади відноситься до
ідеального чи уявного моделювання (на
відміну від матеріального, предметного,
коли йдемоделюванняфізичних і матема-
тичнихоб’єктів) ібазуєтьсябагатовчому
наідеалізуванніоб’єкта.Нанашпогляд,ні
наякомуетапімодельнеможебутивтілена
в абсолютно точну свою копію в силу не-
передбаченого впливу багатьох зовнішніх
факторів.

Разом з тим необхідно підкреслити,що
моделювання посади – це необхідний еле-
мент у дослідженні, томущо тільки такий
підхіддаєможливістьдляподальшогоекс-
периментування і пошуку найбільш опти-
мальнихструктур.

Перевага моделювання в тім, що мо-
деліодногойтогожпорядку,явищаможна
порівнюватиодинзодним,знаходитишля-
ху усунення протиріч і удосконалювання
структур. Модель служить вихідним сту-
пенемдлятеоретичнихпошуків,длянових
думокіпоглядів.

Моделюванняоціночниххарактеристик
укадровійдіяльності–ценеобхіднийеле-
ментуреальнійоцінцістанусправуДер-
жавній прикордонній службі України. От
чомуїхзначеннязростаєвумовахїїрефор-
мування,зврахуваннямвпливунаньогояк
негативних,такіпозитивнихфакторів.
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