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В статье рассмотрено оценивание профессиональной деятельности пу-
бличных служащих с позиций мотивации деятельности. Исследована связь 
и степень её влияния на результаты оценивания. В ходе исследования сфор-
мирована схема комплексного оценивания деятельности. Проанализиро-
вана мотивационная среда Днепропетровской областной государственной 
администрации, подтверждена значимость нематериальной мотивации. 
Обосновано утверждение, что без действующих мотиваторов оценивание 
носит формальный характер, не имея существенного влияния на результаты 
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Постановка проблемы. 
Реалии современности 

указывают на динамичность 
развития передовых стран мира, 
поэтому амбициозность страте-
гических векторов развития от-
носительно внедрения в Укра-
ине европейских стандартов 
жизни (устойчивого развития 
экономики, гражданского об-
щества и государства) и выхода 
на передовые позиции в мире, 
поставленных перед страной в 
контексте европейской интегра-
ции, требуют соответствующей 
трансформации институтов пу-
бличной службы, сохраняя, при 
этом, целенаправленность на 
достижение общегосударствен-
ных интересов и соблюдение 
высоких принципов служения 
украинскому народу. Оцени-
вание профессиональной дея-
тельности публичных служа-
щих в данном контексте стоит 
рассматривать как инструмент 
измерения эффективности ис-
полнения функций публичного 
служащего, и, соответственно, 
эффективности выполнения за-
дач государства в обществе. Со-
отношение результатов оцени-
вания с поставленными целями 
и общим видением (стратегией) 
организации служит обратной 
связью, при этом мотивация 
является фактором, имеющим 
прямое влияние на результаты 
этого оценивания.

Состояние исследования. 
Исследованию вопроса эффек-
тивности механизма оценивания 
профессиональной деятельно-
сти государственных служащих 
посвящены работы С. Зелинско-
го [3], Л. Пашко [13], В. Соро-

ко [22]. Мотивационный аспект 
деятельности государственных 
служащих изучался А. Мацоки-
ным и А. Перервой [10], О. Пе-
тренко и А. Валах [14]. Изучени-
ем мотивационной терминоло-
гии занималась В. Сурская [21]. 
Суть и методы оценки персона-
ла, как составляющие мотива-
ционного процесса, рассматри-
вались А. Колотом [7]. Мотива-
ция как энергетический ресурс 
в разных видах деятельности 
субъекта изучалась Т. Левченко 
[9]. Вместе с тем, хотелось бы 
уделить больше внимания мо-
тивационному оцениванию про-
фессиональной деятельности 
публичных служащих.

Целью и задачей статьи 
является определение места и 
роли мотивации в системе оце-
нивания результатов професси-
ональной деятельности публич-
ных служащих. 

Изложение основного мате-
риала. В соответствии с Указом 
Президента Украины «О Целях 
устойчивого развития Украины 
на период до 2030 года» осно-
вополагающим вектором даль-
нейшего развития государства 
и становления современного 
украинского общества стано-
вится обеспечение националь-
ных интересов Украины отно-
сительного устойчивого разви-
тия экономики, гражданского 
общества и государства, для до-
стижения роста уровня и каче-
ства жизни населения, соблю-
дения конституционных прав и 
свобод человека и гражданина. 
При этом акцент делается на 
«…содействие построению ми-
ролюбивого и открытого обще-

ства, …создание эффективных, 
подотчётных и основанных на 
широком участии институций 
на всех уровнях» [19]. Дви-
жущей силой для внедрения 
реформы должно стать созда-
ние эффективной, прозрачной, 
открытой и гибкой структуры 
публичной администрации, ко-
торая способна производить и 
реализовывать целостную го-
сударственную политику (в том 
числе сервисно представлять 
публичную службу и предо-
ставлять услуги гражданам), 
направленную на общественное 
устойчивое развитие и адекват-
ное реагирование на внутрен-
ние и внешние вызовы.

Задекларированные цели 
могут быть достигнуты в том 
случае, если акцент с процес-
са достижения буде смещён на 
исполнителя – гармоничную, 
целенаправленную, уверенную 
личность, которая усматрива-
ет в своих действиях глубокий 
смысл служения обществу. Поэ-
тому именно человекоцентризм 
– это тот «практический и ми-
ровоззренческий ориентир, ко-
торый должен стать основным 
измерителем государственной 
политики в новейшей истории 
Украины» [1, 10].

По М. Мескону оценива-
ние направлено на совершение 
административной (принятие 
административных решений 
относительно повышения, пере-
вода, увольнения с должности), 
информационной (информи-
рование работника об относи-
тельном уровне его работы), 
мотивационной (оценивание 
деятельности – важный способ 
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мотивации поведения людей) 
функций [12]. Поднимается за-
кономерный вопрос: «Если из-
меняются ценностные ориен-
тиры на пути к современной 
модели публичного управле-
ния – good governance (то есть 
участническое, ориентирован-
ное на консенсус, подотчётное, 
прозрачное, сочувствующее, 
результативное и эффективное, 
равноправное и инклюзивное 
управление, придерживающее-
ся верховенства права [11]), по 
каким критериям должно проис-
ходить оценивание?» Оценить 
публичного служащего можно 
сквозь призму профессионализ-
ма, добропорядочности, моти-
вированности.

Считаем необходимым об-
ратить внимание на мотивацию 
публичных служащих, посколь-
ку мотивированный человек, 
получая удовольствие от ра-
боты, выполняет её качествен-
нее, быстрее, лучше, достигая 
синергетического эффекта от 
взаимодействия с командой 
единомышленников. Посколь-
ку «быть личностью – означает 
совершать при необходимости 
выбор, оценивать последствия 
принятых решений» [6,32].

В классическом менеджмен-
те мотивация трактуется как 
«процесс принуждения себя и 
остальных к деятельности для 
достижения личностных це-
лей и целей организации» [12, 
257]. Эффективность и резуль-
тативность этого принуждения 
непосредственно и определяет 
результат оценивания деятель-
ности работника, выявляя, при 
этом, соответствующие мотива-
торы и демотиваторы. В табл. 1 
представлены взаимосвязи, ко-
торые устанавливаются между 
мотивацией и оцениванием, по-
скольку это взаимосвязанные 
процессы, которые влияют друг 
на друга. 

Таблица 1
Взаимосвязь оценивания и мотивации

Оценивание Мотивация

Вывод имеет мотивирующее 
влияние 

Изучение мотиваторов ведёт к пра-
вильной трактовке результатов оце-
нивания

Оценивание работы сотруд-
ника – это оценивание рабо-
ты мотиваторов

Коррекция мотиваторов после оце-
нивания

По нашему мнению, тесная 
взаимосвязь, взаимодополне-
ние, коррекция понятий оцени-
вание и мотивация приводит к 
необходимости включения мо-
тивационного оценивания (в т.ч., 

мотивационного мониторинга) в 
процедуру оценивания, которая 
состоит из мониторинга деятель-
ности, внутреннего и внешнего 
оценивания результатов деятель-
ности сотрудника (рис. 1).
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Рис. 1. Схема комплексного оценивания результатов деятельности сотрудника 
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В представленной схеме мо-
тивационный мониторинг – это 
система постоянного наблюде-
ния и контроля состояния мо-
тивации трудовой деятельности 
с целью его оперативной диа-
гностики, оценки в динамике, 
принятия квалифицированных 
управленческих решений [5,27]. 
Соглашаемся с мыслью В. Скур-
ской о том, что беспрерывный и 
периодический процесс изуче-
ния мотивационных потребно-
стей, изучение особенностей и 
изменений мотивационной куль-
туры путём анализа мотивацион-
ной среды (опрос сотрудников, 
анализ информационного поля) 
для построения мотивационного 
профиля сотрудников и предпри-

ятия служит информационной 
основой для выбора инструмен-
тов мотивации [21,114]. При-
держиваясь при этом принципов 
системности, комплексности, 
аналитичности, периодичности.

Мотивационное оценивание – 
этап оценивания профессиональ-
ной деятельности сотрудника. 
Является контрольным срезом 
мотивационного мониторинга. 
Мониторинг и оценивание про-
фессиональной деятельности пу-
бличных служащих (основанные 
на этике, логике, коммуникации) 
должны опираться на мотива-
цию персонала (классический 
менеджмент) и применяться с 
целью повышения уровня их 
профессионализма, уровня дове-

Рис. 1. Схема комплексного оценивания результатов деятельности 
сотрудника
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рия и лояльности как со стороны 
государства, так и со стороны от-
дельных граждан как конечных 
клиентов, потребителей.

Этика, логика, риторика – 
родственные между собой науки, 
которые сформировались в лоне 
практической философии. Соб-
ственно, это позволяет утверж-
дать, что именно мировоззрение 
человека является фундаментом 
любой деятельности, в том числе 
профессиональной. Значимость 
и ценность профессиональной 
деятельности для общества явля-
ется основой оценивания успеш-
ности и полезности результатов 
деятельности, особенно в сфере 
публичного управления. Соот-
ветственно, такой прагматич-
ный подход должен опираться на 
систему моральных, логичных, 
коммуникационных норм.

В рамках нашего научного ис-
следования интерес представля-
ет ситуативная этика – совокуп-
ность моральных проблем, кото-
рые возникают в тех или иных 
жизненных ситуациях, и воз-
можные варианты норм и правил 
их разрешения [23, 162]. А также 
такой элемент этического знания 
как профессиональная этика, ко-
торая касается морали разных 
профессиональных групп, исхо-
дя из специфики их деятельно-
сти, то есть это – «совокупность 
моральных норм, которая харак-
теризует поведение человека в 
профессиональной сфере» [24, 
531]. Высшее проявление этики 
– служение обществу, «…охрана 
и способствование реализации 
прав, свобод и законных инте-
ресов человека и гражданина» 
[17].

Логика интересует нас с по-
зиций принципов и методов 
правильного мышления. Так, на-
пример, в Украине с 2016 году 
государственные служащие при 
приёме на работу начали прохо-
дить тестирование на абстракт-
ное мышление [18]. В КНР тре-
нировка логики является компо-

нентом развития у государствен-
ных служащих способности к 
обучению. Оценивание про-
фессиональной деятельности, 
построенное соответственно с 
логическими основами, должно 
предоставить объективную кар-
тину качества и эффективности 
выполненной работы, с учётом 
реальной «мотивационной кар-
тины» (действующих мотивато-
ров и демотиваторов).

Самая важная цель коммуни-
кации заключается в том, что-
бы совершать субординацию и 
координацию различных эле-
ментов организации. В постин-
дустриальном (информацион-
ном) обществе резко возрастают 
объёмы и роль коммуникаций, 
поскольку они непосредственно 
связаны с услугами и знаниями 
[4, 296]. Как отмечает В. Коваль-
чук «сегодня подвергаются по-
стоянных изменениям системы 
коммуникации человека. Дости-
жения в электронике, информа-
тике, генетике, биотехнологии 
свидетельствуют, что мы живём 
в начале огромной исторической 
эпохи [6,33]. Сама коммуника-
ция понимается не только как 
обмен информацией, но и как 
способность к общению, уре-
гулирование требований про-
фессиональной этики государ-
ственных служащих, системы 
подбора, назначения на долж-
ность, продвижения по службе, 
ротации государственных слу-
жащих и их профессионального 
обучения, формирования комму-
никативных навыков и основ ве-
дения переговоров [8]. В основе 
профессиональной деятельно-
сти публичных служащих долж-
ны лежать коммуникационные 
стандарты, учитывая, при этом, 
специфику коммуникационных 
процессов в организации. 

Конечной целью деятельно-
сти публичных служащих явля-
ется профессионализм – «ин-
тегрированная характеристика 
качеств сотрудника, который в 

полной мере отвечает требова-
ния рабочего места, профессио-
нальной деятельности» [4, 191]. 
В соответствии со ст. 4 Закона 
Украины «О государственной 
службе» профессионализм – это 
компетентное, объективное и 
непредубеждённое выполнение 
должностных обязанностей, по-
стоянное повышение государ-
ственным служащим своей про-
фессиональной компетентно-
сти». При этом профессиональ-
ная компетентность, в данном 
нормативном документе, рас-
сматривается как «способность 
личности в рамках определён-
ных должностных полномочий 
применять специальные знания, 
умения и навыки, проявлять со-
ответствующие моральные и 
деловые качества для должного 
выполнения поставленных задач 
и обязательств, обучения, про-
фессионального и личностного 
развития» [16].

То есть, можем утверждать, 
что профессиональная компе-
тентность, как способность за 
счёт знаний выполнять и управ-
лять выполнением определён-
ного комплекса работ с опреде-
лённой скоростью, качеством 
и эффективностью, является 
составляющей категории «про-
фессионализм» – динамического 
качества, которое формируется 
в процессе профессионального 
становления сотрудника, инте-
грирования его личности в про-
фессиональную деятельность [4, 
597]. Поскольку на сегодняшний 
день целесообразным является 
рассмотрение профессионализма 
в контексте интеллектуального 
капитала, «человеческого креа-
тива с присущими ему образова-
тельными и квалификационными 
характеристиками, рациональное 
использование которых вместе с 
другими экономическими ресур-
сами обеспечивает достижение 
нового качества экономического 
развития, которое основывается 
на знаниях» [15, 78].
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В теоретической плоскости 
мы определили «профессиона-
лизм» как условие эффективного 
выполнения задач государства, 
постоянного профессионально-
го усовершенствования и раз-
вития, что является мерилом 
доверия и лояльности со сторо-
ны гражданина-клиента. Итак, 
проанализируем практический 
опыт по этому вопросу, а имен-
но, мотиваторы и демотиваторы 
профессиональной деятельно-
сти публичных служащих сквозь 
призму значимости 12 мотива-
ционных факторов по мотиваци-
онному профилю Ш. Ричи и П. 
Мартина [20]. Анализ поможет 
отойти от теоретического (аб-
страктного) восприятия мотиви-
рующих факторов и выявить их 
структуру с позиций работаю-
щих в организации сотрудников.

Результаты исследования, 
проведённого О.С. Петренко и 
А.И. Валах на базе Днепропе-
тровской областной государ-
ственной администрации среди 
107 сотрудников (осенью 2019 
г.), дают возможность оценить 
значимость мотивационных фак-
торов по шкале от 0 до 1 (где 0 
– это полная незначительность 
фактора для сотрудника, 1 – аб-
солютная величина значимости 
фактора, 0,5 – среднее значе-
ние) [14]. Анализ показал, что 
уровень значимости большин-
ства мотивационных факторов 
(стремление к достижениям», 
«власть и влияние», «разноо-
бразие и изменения», «креатив-
ность», «интересная, полезная 
работа») выше среднего, что 
указывает на осознание их цен-
ности сотрудниками. Показате-
ли «высокая заработная плата», 
«комфортные условия труда», 
«структурированность работы» 
и «самосовершенствование» до-
стигают высшего уровня значи-
мости.

Возможность сформировать 
«здоровую» мотивационную сре-
ду и, соответственно, повлиять 

на повышение уровня профес-
сионализма, – довольно высокая 
и имеет фундамент. Но приори-
тет материальных факторов, в 
долгосрочной перспективе, при-
ведёт к диспропорции в мотива-
ционной среде и снижению ре-
зультативности профессиональ-
ной деятельности, поскольку 
человек – существо социальное, 
и требует самореализации, при-
знания, уважения, поддержки со 
стороны коллектива (и наобо-
рот). Низкая оценка факторов 
«объявление благодарности, на-
граждение грамотой», «социаль-
ные контакты» (как необходи-
мости общаться с коллегами) и 
«устойчивые взаимоотношения» 
(то есть необходимости форми-
ровать и поддерживать долго-
срочные стабильные отношения 
с небольшим числом коллег) 
свидетельствуют о преуменьше-
нии важности признания дости-
жений сотрудника коллективом 
и разнопланового общения.

Авторы отмечают, что дан-
ном этапе необходимо «уделить 
больше внимания таким факто-
рам как: построение команды; 
развитие корпоративной культу-
ры; формирование организаци-
онного поведения, системе кор-
поративных традиций, обычаев, 
коллективных интересов; повы-
шение уровня идентификации 
сотрудников с Днепропетров-
ской ОГА» [14]. Стоит также 
отметить, что позитивной дина-
мике будет способствовать раз-
витие корпоративных ценностей 
и внедрение самоуправления 
среди сотрудников для достиже-
ния более глубокого понимания 
внутренних процессов в органи-
зации.

Кроме того, считаем целе-
сообразным ввести индивидуа-
лизацию заработной платы как 
одного из результатов достойной 
оценки выполненной работы, с 
учётом решения руководителя. 
Поскольку на сегодняшний день, 
в соответствии со ст. 50 Закона 

Украины «О государственной 
службе», материальное обеспе-
чение государственных служа-
щих состоит из: должностного 
оклада, надбавки за выслугу лет, 
надбавки за ранг государствен-
ного служащего, выплаты за до-
полнительную нагрузку в связи с 
выполнением обязанностей вре-
менно отсутствующего государ-
ственного служащего; выплаты 
за дополнительную нагрузку в 
связи с выполнением обязанно-
стей по вакантной должности го-
сударственной службы; премии 
(в случае установления). 

Касательно нематериально-
го стимулирования, то оно про-
исходит в соответствии со ст. 
53 того же Закона с помощью 
таких механизмов: объявление 
благодарности, награждение 
грамотой, почётной грамотой, 
другими ведомственными отли-
чиями государственного органа; 
досрочное присвоение ранга в 
порядке, определённом Законом; 
представление к награждению 
ведомственными отличиями и 
наградами (поздравительное 
письмо, благодарность, почётная 
грамота), государственными на-
градами [16].

В противовес вышеизложен-
ному авторы А. Мацокин и А. 
Перерва делают акцент на том, 
что морально-психологические 
способы стимулирования долж-
ны включать такие основные 
элементы:

1. Создание условий, при ко-
торых люди испытывали бы про-
фессиональную гордость за при-
частность к порученной работе, 
личную ответственность за её 
результаты.

2. Наличие вызова, обеспе-
чение возможности каждого на 
своём рабочем месте показать 
свои способности, лучше выпол-
нить задание, ощутить собствен-
ную значимость.

3. Признание авторства ре-
зультата.

4. Высокая публичная оценка, 
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объявление благодарности, на-
граждение ценными подарками, 
почётными грамотами, нагруд-
ными знаками и т.д.

5. «Высокие» цели, которые 
вдохновляют людей на эффек-
тивный, а иногда и преданный 
труд. 

6. Психологический климат – 
создание атмосферы взаимного 
уважения, доверия; заботы о лич-
ных интересах; стимулирование 
разумного риска и терпимости к 
ошибкам и неудачам и т.д.

7. Стимулирование доверием. 
Его составляющие: свобода пла-
нирования собственной работы, 
возможность самостоятельного 
выбора решений, доступа к ин-
формации, которая не имеет от-
ношения к заданию и т.д.

8. Стимулирование влиянием: 
включение в аттестационные, 
оценочные, конкурсные комис-
сии, группы по разработке важ-
ных документов или решений, 
разрешению конфликта и т.д.

9. И наконец – карьерный 
рост, который даёт более высо-
кую заработную плату (эконо-
мический стимул), а также отра-
жает признание уровня профес-
сионального развития, заслуг 
и авторитета личности путём 
«перевода» сотрудника в более 
высокую статусную группу (мо-
ральный стимул) [10].

Кроме того, Д. Янкелович и 
Дж. Иммервар отмечают, что 
есть внешнее и внутреннее воз-
награждение, пропорция и спо-
соб применения которых опре-
деляются руководством. Среди 
прочего считаем необходимым 
обратить внимание на такие важ-
ные критерии: 

– стимулирование сотрудни-
ков вместе с руководством при-
нимать участие в разработке це-
лей и показателей, по которым 
можно достоверно оценить ре-
зультаты работы;

– повышение стандартов ка-
чества целесообразно проводить 
тогда, когда будут покрываться 

все связанные с этим затраты;
– уменьшение существенного 

разрыва между заработной пла-
той руководителя и фактической 
системой вознаграждений;

– не стоит отождествлять 
программы по повышению про-
дуктивности труда с повышени-
ем удовлетворённости работой и 
её значимостью;

– создание привилегий для 
руководства способствует раз-
рыву между ними и подчинён-
ными [25].

Значимость нематериальных 
стимулов зависит от установ-
ленных в организации корпора-
тивных ценностей, уровня их 
развития и рациональности ис-
пользования, поскольку их моти-
вационный потенциал напрямую 
зависит от цели и частоты при-
менения.

Выводы. Резюмируя выше-
изложенный материал, стоит от-
метить, что мотивация влияет на 
результаты профессиональной 
деятельности публичных слу-
жащих. На сегодняшний день 
публичные служащие не имеют 
действующих мотивов к труду, 
поэтому оценка их профессио-
нальной деятельности воспри-
нимается как формальность, не 
несёт серьёзных последствий 
и не влияет на выполнение 
дальнейшей работы. Нарушена 
связь: мотивация-деятельность-
оценивание-мотивация.

Профессиональная деятель-
ность зависит от добросовест-
ности личности, её внутренних 
убеждений и мотивов к дея-
тельности. Неправильно сфор-
мированная совокупность этих 
составляющих приводит к про-
фессиональному выгоранию или 
использованию. Без соответству-
ющего стимулирования мотив 
«выполнить лучше» угасает и 
выполнение работы «по шабло-
ну» становится ежедневным.

Анализ мотивированности 
помогает отойти от субъектив-
ности и предубеждённости, оце-

нить деятельность сотрудников, 
определить действенность мо-
тиваторов, уровень их влияния. 
Понимание мотивов помогает 
предупредить и уменьшить фор-
мализм в оценивании професси-
ональных достижений публич-
ных служащих. 

Профессионализация публич-
ных служащих должна происхо-
дить в «здоровой» мотивацион-
ной среде, а оценивание резуль-
татов их деятельности должно 
отражать уровень мотивации 
сотрудников. Соответственно, 
дальнейшего исследования тре-
буют вопросы относительно мо-
дели комплексного оценивания 
профессиональной деятельности 
публичных служащих.
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