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Реферат

Текст –  131 с., рис. –1 , табл. – 7,  додатків – 4 , джерел – 54.

В роботі охарактеризовано основні функції та методи атестації персоналу як засобу підвищення ефективності діяльності закладів соціального захисту населення.

Проаналізовано та охарактеризовано систему всіх етапів проходження атестації персоналу в Управлінні соціального захисту населення.

В роботі розглянуто зарубіжний досвід атестування працівників та їх ставлення до атестації.
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ВСТУП
В останні роки державна політика в області соціального захисту спрямована па підвищення якості і доступності послуг, удосконалення управління, на підвищення відповідальності держави за надання соціальних послуг. В якості умови ефективності соціального сектору виступає чітка і зрозуміла кадрова політика.

Кадрова політика сьогодні пред’являє серйозні вимоги не тільки до підготовки, перепідготовці, підвищенню квалифікації, але і до оцінки роботи фахівців установ соцобслуговування. Сучасний фахівець установи соціального обслуговування – це професіонал, який глибоко розбирається в питаннях соціальних відносин, правових гарантій громадян, точно визначає морально-психологічні проблеми життєдіяльності людей і здатний грамотно надати допомогу.

В зв’язку з зростанням вимог до фаховості, відповідальності та професійної підготовки спеціалістів сфери соціального захисту населення, а також в розподілі матеріального стимулювання спеціалістів різного рівня фаховості, в центрах реабілітації інвалідів, підпорядкованих Міністерству соціальної політики України, гостро постала проблема атестації всіх працівників, а особливо проблема атестації соціальних працівників. 

Нажаль,  атестацію соціальних працівників реабілітаційних установ сьогодні не прорегламентовано, відсутнє Положення, яке б описувало цей процес. 

Атестація - це процедура систематичної оцінки відповідності діяльності конкретного працівника стандарту виконання роботи на даному робочому місці на даній посаді, із застосуванням методів оцінки персоналу, це комплексна перевірка рівня ділових, особистісних, а часом і моральних якостей працівника з відповідної посади. 

Існує велика кількість «за» і «проти» офіційної атестації працівників. Аргументом проти є думка про те, що керівник та завідувачі і так постійно оцінюють своїх співробітників, що атестація - це формальна юридична процедура, необхідна лише для підтвердження або підвищення розряду оплати праці за Єдиною Тарифною сіткою. 

Аргументом на користь атестації в даний час є те, що вона не тільки служить юридичною основою просування по службі, нагород, звільнень і встановлення заробітної плати, але й виконує ряд важливих цілей: допомагає визначити, по-перше, які працівники вимагають більшої підготовки і, по-друге, результати програм підготовки персоналу. Вона допомагає встановленню і зміцненню ділових відносин між підлеглими і керівниками через обговорення результатів оцінки і, крім того, вона спонукає керівників надати необхідну допомогу своїм працівникам. 

Особливе значення атестації в тому, що вона спонукає персонал працювати більш ефективно. Наявність відповідної програми і гласність результатів її виконання розвивають ініціативу, почуття відповідальності і стимулюють прагнення працювати краще й ефективніше. 

Атестація - один з найбільш ефективних інструментів управління персоналом, вона дозволяє провести діагностику персоналу; визначити цінність працівників не тільки для підрозділу, а й для всієї організації; обгрунтовано приймати управлінські рішення, особливо, пов'язані зі стратегічними завданнями організації.
 Питання, що стосуються оцінки персоналу установи, досліджувалися у працях закордонних науковців, серед яких: А.Алавердов, М.Альберт, І.Ансофф, М.Вудкок, В.Веснін, В.Галенко, Б.Генкін, Д.Карнегі, М.Мескон, І.Метцнер, Г.Попова, В.Співак та ін. До вітчизняних фахівців, які вивчають питання оціночних механізмів персоналу, можна віднести таких як: А.Колот, О.Крушельницька, М.Шаповалов, А.Вучкович-Стаднік, В.Абрамов, Д.Богиня, М.Виноградський, І.Гіленко, А.Гриценко, В.Данюк, Т.Деткевич та ін. Результатом їх досліджень є розробка окремих підходів, процедур, методів організації та проведення оцінки персоналу підприємств.

Об'єкт дослідження - діяльність закладів соціального захисту населення.
Предмет дослідження - підвищення ефективності діяльності закладів соціального захисту населення шляхом атестації персоналу. 
Мета дослідження  полягає у вдосконаленні роботи теоретичних та практичних аспектів атестації персоналу соціальних закладу.
 Завдання дослідження: 
1. Визначити сутність поняття «ефективність роботи» соціального працівника в закладах соціального захисту населення. 

2. Виділити критерії ефективності діяльності закладів соціального захисту населення. 

3. Виокремити методи оцінки персоналу, що застосовуються в атестації. 

4. Вивчити вплив атестації на підвищення ефективності праці соціальних працівників.
Методи дослідження. В даній роботі було використано такий метод дослідження як тестування.

Наукова новизна отриманих результатів. Новизна роботи полягає у розробленні пропозицій щодо проведення поточного оцінювання працівників соціальної сфери.

Практична значимість отриманих результатів. Практична цінність дослідження полягає у тому, що отримані результати можуть бути використані у діяльності соціальних центрів обслуговування населення на сучасному етапі,  а також для самокорекції, саморозвитку, самовдосконалення своєї діяльності соціальними працівниками.

РОЗДІЛ 1 
ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ СУТНОСТІ ТА МІСЦЯ АТЕСТАЦІЇ В УПРАВЛІННІ ПЕРСОНАЛУ
1.1 Огляд літератури, поняття та визначення атестації
Необхідною умовою успішної діяльності будь-якої установи є ефективна робота персоналу. Найбільш дієвим способом виявити таланти, виміряти результати роботи і рівень професійної компетенції працівників, а також їх потенціал у розрізі стратегічних задач установи є система оцінювання персоналу. Оцінка персоналу є важливою частиною кадрової політики будь-якої установи. Вона дозволяє не тільки отримати необхідну інформацію про окремих працівників і виявити, наскільки той чи інший співробітник відповідає посаді, але і підвищити ефективність управління і мотивацію персоналу, а також поліпшити психологічний клімат у колективі. 

Загалом, серйозні наукові доробки щодо оцінки кадрів і персоналу організацій з’явились приблизно у 60-ті роки ХХ сторіччя. Досвід розробки та апробації різноманітних сучасних систем оцінювання персоналу для установ засвідчив перевагу так званого «комплексного підходу» оцінки кадрів, започаткованого Б.Г.Ананьєвим. Суть цього підходу полягає у застосуванні системи взаємозалежних та взаємодоповнюючих соціальних, соціально-психологічних та особистісних показників. Зазначена комплексна система лежить в основі багатьох існуючих методів оцінки персоналу, які умовно об'єднані у такі групи: кількісні; якісні; комбіновані [1, с.112].

Треба розглянути поняття «оцінювання», оскільки воно є досить поширеною, загальною та багатогранною категорією. Оцінювання (оцінка) являється своєрідним підсумком будь-якої діяльності, а тому його значення не можна недооцінювати. Зазначена категорія використовується переважною більшістю наук.[6, c.39]

Наприклад, у філософії «оцінка» розглядається як одна із найдавніших категорій, що формується у свідомості людей як абстракція для відображення значущості різних явищ у природі та суспільстві, важливих у їх повсякденному житті подій і фактів, а також у житті інших людей, їх поведінки та результатів діяльності [7, с.54]. 

Соціологи підкреслюють, що оцінювання є одним із засобів стимулювання людей до активної діяльності, і виникла вона тоді, коли люди почали відрізняти одне одного як певну протилежність за наявністю та силою прояву певних якостей, які в певній ситуації мали суттєве значення [31, с.74]. 

У теорії менеджменту оцінювання персоналу розглядається: 

· як елемент управління і як система атестації кадрів, що застосовується в установі в тій чи іншій модифікації; як необхідний засіб вивчення якісного складу кадрового потенціалу установи, його сильних і слабких сторін; як основа для удосконалення індивідуальних трудових здібностей працівника і підвищення його кваліфікації [19, с. 222]; 

· як визначення відповідності професійних, ділових та особистісних якостей працівника, кількісних і якісних результатів його трудової діяльності певним вимогам; 

· як напрямок удосконалення діяльності, підвищення ефективності роботи, поліпшення добору, розстановки і виховання кадрів, стимулювання, підвищення кваліфікації, ініціативності, творчої активності та відповідальності працівників. 

В науковій і популярній юридичній літе​ратурі поняття атестації трактується неоднозна​чно. Так, Купіна Л.Ф. вважає, що «визначення кваліфікації, рівня знань працівника, учня, гро​мадянина, відповідності його ділових і політич​них якостей певній професії, спеціальності, ква​ліфікації або посаді можна назвати атестацією у широкому розумінні» [20, с. 19]. На її думку, атестація працівників у вузькому розумінні  – «це здійснювана підприємством, установою, орга​нізацією за допомогою атестаційної комісії з метою постійного підвищення ділової кваліфі​кації та ідейно-політичного рівня працівників, покращення їх підбору і розстановки, періодич​на перевірка ділових, політичних, організа​торських, моральних і особистих якостей пра​цівників певної категорії за спеціальною органі​зованою формою». 

Корніков П.Т. до атестації відносить «встановлену державою фо​рму періодичної перевірки спеціальної трудової правоздатності певної категорії працівників і якості виконання ними своєї трудової функції з метою встановлення відповідності атестованих займаній посаді, підвищення їх професійно-ділового і морально-політичного рівня, а також сприяння адміністрації у покращенні підбору та розстановки кадрів» [16, с.28]. 

Таке ж поняття атестації міститься і в праці Л.І. Лазор. Вона доповнює характеристику атестації участю в ній громадських організацій [21, с. 8-10].

Аналізуючи різні судження і висловлювання вчених щодо розуміння атестації, треба віддати перевагу позиції Х.Т. Мелешко, яка розглядає атестацію робітників і службо​вців «як приватний випадок визначення їх кваліфікації» [26, с. 8]. 

По суті законодавство про атестацію має на увазі не періодичну перевірку «спеціальної трудової правоздатності» (спромо​жність мати певні трудові права і обов’язки), а принципово інше  – виконання працівником своїх трудових обов’язків відповідно до укладеного трудового договору, доручень, а також певної міри праці.

Професор і науковий співробітник Центру гло​бального лідерства INSEAD С.В. Шекшня розуміє атестацію персоналу як процес визначення ефективно​сті виконання співробітниками організації своїх по​садових обов’язків і реалізації організаційних цілей [41, с.215]. На його думку, регулярна і система​тична оцінка персоналу позитивно впливає на мо​тивацію працівників та їх професійний розвиток.

Відомий фахівець у галузі управління персо​налом Опанасюк О.А. зауважує: «Єдиного підходу до тлумачення оцінки, її сутності та значення не існує. Множинність визначень в основному пояс​нюється специфічністю форм прояву і змісту оцін​ки залежно від цілей і завдань її проведення» [30, с. 74]. Необхідно розрізняти оцінку як функцію, як процес і як результат. Оцінка як процес, зазнпчає вчений, передбачає «систематичне порівняння по​казників і параметрів об'єкта оцінки з якимись нор​мативними чи бажаними показниками».

За Вакуленко С.М., атестація персоналу  – це цілеспрямоване порівняння певних характеристик (професійно-кваліфікаційного рівня, ділових якос​тей, результатів праці тощо) працівників з відпо​відними параметрами, вимогами. Фактично, це ре​гулярна характеристика керівниками своїх підлег​лих з точки зору, як досягнутих результатів, так і того, як їх досягнути або завдяки чому будуть до​сягнуті ці результати [10, с. 87].

Окремі автори трактують атестацію персоналу як процедуру визначення відповідності працівника ви​могам посади або робочого місця. Так, Г.К. Реймаров формулює оцінку персоналу як процедуру визначення кількісних значень відповідності пра​цівника своїй посаді [32, с.111]. Причому акцент робиться тільки на визначення кількісних харак​теристик без урахування якісних показників. Таке визначення доповнюють Клімов Е.А. [14 с,21], Л.В. Балабанова [6] та Л.М. Шимановска-Діанич [42]. Атестація персоналу  – це цілеспрямований про​цес встановлення відповідності якісних характерис​тик персоналу (здібностей, мотивацій і властивос​тей) вимогам посади або робочого місця. Фактично, це регулярна характеристика керівника​ми своїх підлеглих з точки зору як засобів до​сягнення результатів, так і шляхів їх поліпшення. В інших дослідженнях цю категорію визначають з точки зору результативності діяльності працівника. Оцінка працівника  – це оцінка підсумків його робо​ти. Американські фахівці з управління розглядають оцінку персоналу як засіб забезпече​ння керівника інформацією про те, наскільки ефек​тивно кожен працівник виконує делеговані йому обов'язки [50]. Цілком виправданою вважається по​зиція західних спеціалістів у сфері менеджменту оцінки персоналу: оцінка має розглядатися як можливість відкритого обговорення прогресу в діяльно​сті працівника, вибору шляхів удосконалення цієї діяль​ності. Необхідно, щоб працівник розумів, які помилки він допускає, які з них пов’язані з його особистіс​тю, як найбільш повно реалізувати свій потенціал.

За Одеговим Ю.Г., атестація персоналу являє со​бою процедуру, що проводиться з метою виявлення ступеня відповідності особистих якостей працівни​ка, кількісних і якісних результатів його діяльності відповідним вимогам [29, с.218-219]. Він вважає, що виконавець повинен відповідати вимогам, які висуваються до нього посадовими обов’язками, змістом і характером праці, а також вимогам, зу​мовленим ефективною організацією виробництва, використанням найбільш раціональних методів праці, технічних засобів тощо. Оцінці підлягають не лише професійна компетентність, але й реалі​зація цих можливостей у процесі виконання доручених обов’язків, відповідність процесу викона​ння цієї роботи певній ідеальній моделі, певним умовам виробництва, а результати праці  – нормативним вимогам, запланованим показникам, пос​тавленим цілям.

У студіях Ю.Г. Одегова і Л.Р. Котової основна увага приділяється оцінці діяльності персоналу з позицій організації оплати його праці. При цьому за мету оцінки висувається визначення ступеня ефек​тивності праці. Природно, що в даному контексті на перший план виходить оцінка результатів праці, у тому числі  – його продуктивності. Оцінка діяль​ності персоналу щодо досягнення цілей, так само як і оцінка ділових та особистих якостей, розгля​даються як додаткові джерела інформації для прий​няття кадрових рішень при винагороді персоналу [29]. Розвиток форм і методів атестації, поширення її на різні елементи системи управління персоналом викликали появу наукових праць, що стали осно​вою для побудови та розвитку комплексного під​ходу до оцінки персоналу, у тому числі  – оцінки економічної ефективності системи управління пер​соналом загалом. Оскільки діяльність з управління людськими ресурсами організації вимагає фінансових інвестицій, то об'єктивно необхідною стає оцінка економічної ефективності проектування сис​теми управління персоналом, якості підготовки і підвищення кваліфікації персоналу, якості знань, умінь і навичок працівника. Безумовно, ці іннова​ційні підходи до оцінки не скасували і традиційних питань оцінки діяльності персоналу, які отримали свій подальший розвиток у дослідженнях В.А. Дятлова [36], Е.А. Клімова [14], С.В. Шекшні [41].

Водночас слід вказати на наявність у вітчиз​няній економічній літературі спрощеного підходу до визначення сутності оцінки. Так, у студіях Колота А.М. оцінка персоналу трактується як «визначення відповідності працівника вакантній або займаній посаді» [15], при цьому способами реалізації виступають оцінка потенціалу працівника, оцінка індивідуального внеску та атестація кадрів. Тут простежується повна термінологічна анархія автора, позаяк одна з цілей оцінки видається за її сутність, а види оцінки розглядаються як способи оцінки. Біленчук П.Д. [8, с.190-191], на відміну від Колота А.М., визначає оцінку персоналу як заходи, за допомогою яких встановлюється відпо​відність кількості і якості роботи до вимог техноло​гії виробництва, а систему оцінки він об'єднує у та​кі три основні рівні: повсякденна оцінка професій​ної діяльності, періодична оцінка виконання обо​в’язків та оцінка потенціалу. 
У роботах Хрипко О.Т. оцінка трактується як «процес визначення ефектив​ності діяльності співробітників у реалізації завдань організації з метою послідовного накопичення інформації, необхідної для прийняття подальших управлінських рішень»[38, с.9]. Обмеженість цього судження обумовлена тим, що автор оцінює діяльність поза оцінкою особистісних якостей. Крім того, з поля зору практично випадає мотиваційний аспект оцінки, що є загальновизна​ним її елементом.

У вітчизняних наукових публікаціях погляд на оцінку персоналу стає все більш адекватним тій ключовій ролі, яку вона покликана відігравати в системі загального менеджменту організації. Зок​рема, базовим визначенням оцінки може розгля​датися її трактування як цілеспрямованого процесу встановлення відповідності якісних характеристик персоналу (здібностей, мотивацій і властивостей) вимогам посади або робочого місця [34, с.87]. При цьому в розвитку даного визначення автори розрізняють: оцінку діяльності, оцінку кандидатів на вакантні посади, поточну оцінку персоналу підприємства, оцінку результативності праці, оцінку придатності. У низці досліджень І.А. Маркіна [23] обґрунтовано доводить, що атестація персоналу має важливе значення. На думку автора, зайва деталізація явища або категорій дозволяє глибше проникнути в його сутність, однак щодо оцінки персоналу більш доцільно позначити її як процес, що має свій кон​кретний результат.

О.В. Крушельницька [19] оцінку персоналу роз​глядає як елемент управління і як систему атестації кадрів, що застосовується в організації у тій чи іншій модифікації. Оскільки результати оцінки виз​начають становище працівника на виробництві і перспективу його переміщення, то вони є важливим мотиваційним фактором поліпшення трудової діяль​ності і ставлення до роботи. Поняття оцінки пер​соналу слід відрізняти від поняття атестації. Атес​тація персоналу  – це лише один із традиційних ме​тодів оцінки персоналу, при якому керівник періо​дично аналізує ефективність виконання посадових обов'язків за допомогою стандартних критеріїв.

Огляд літературних джерел засвідчує, що біль​шість дослідників розглядають категорію «атестація персоналу», характеризуючи лише окремий її показник чи групу показників без урахування всіх складників системи оцінки персоналу, зображені на рис. 1.
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                              Рис. 1.1. Зміст категорії «атестація персоналу»
В книзі Савченко В.А.. «Управління розвитком персоналу». Атестація персоналу(оцінка відповідності посади) - процедура систематичної формалізованої оцінки згідно заданим критеріям відповідності діяльності конкретного працівника чітким стандартам виконання роботи на даному робочому місці на даній посаді за певний період часу. (Критерії і стандарти роботи одержані унаслідок аналізу робіт і відображені в описі посади або посадової інструкції.) Процедура атестації повинна бути оформлена відповідно до законодавчих вимог і локальних нормативних документів компанії [33].
Ключові елементи даного визначення:

· Систематичність. Атестація, що проводиться безсистемно від випадку до випадку, такою, по суті, не є. Вже якщо ми вирішили проводити атестацію, слід встановити періодичність - раз на квартал, півріччя, рік (не рідше разу на рік);

· Формалізованість (не від слова формальність). До атестації треба готуватися не тільки усно, але і письмово, розробити форми, в яких фіксуватимуться результати.

Повинні бути наперед задані критерії, визначено, що ми оцінюємо. Будь-яка підсумкова оцінка складається з багатьох оцінок. Критерії повинні бути продумані і повинні відповідати посадовим обов'язкам.

Стандарти роботи повинні бути встановлені. Інакше потрібно бути оперувати словами «поганий-хороший», а той, кого  оцінюють, має всі підстави з оцінюючими не погодитися.

Кожна посада пред'являє до працівника певні вимоги. Оцінка співробітників, що посідають різні посади, повинна базуватися на різних критеріях і стандартах.[43, с.45]
Атестація акумулює результати роботи за певний період часу, наперед обумовлений. Цим вона принципово відрізняється від ситуативної оцінки. Результати атестації повинні враховувати роботу протягом всього періоду, навіть якщо в цей час були значні коливання.

Дуже важливо розуміти, що при оцінці (атестації) відбувається не порівняння співробітників між собою, а має місце зіставлення «співробітник-стандарт роботи». Порівнювати можна тільки те, наскільки один співробітник більше/менше відповідає стандарту роботи, ніж інший. Єдиної думки ні в спеціальній літературі, ні серед практиків з приводу визначення оцінки або атестації не існує. Те ж саме відноситься і до назв, що використовуються в англомовній літературі - зустрічаються, зокрема, такі варіанти назв: Appraisal, Performance assessment, Performance evaluation, Job арpraisal, Employee rating evaluation, Performance development review.

Яка б назва не була вибрана, важливо визначитися з метою і змістом. Інакше можна розробити дорогу процедуру, результати якої порошитимуться в архіві, і про яку з жахом згадуватимуть всі учасники.

Шушпанов Д.Г. в своїй статті  [44, с.11] запропонував таке пояснення поняття атестації: один з важливих елементів кадрової роботи, періодичне (раз в 3-5 років) оцінювання професійної придатності посаді кожного працівника певної категорії.

Для глибшого розуміння поняття, потрібно глибше ознайомитися ще з кількома джерелами. В книзі О.В. Крушельницької «Управління персоналом» [19, с. 221] атестація - процедура визначення рівня, кваліфікації знань, практич​них навиків, ділових якостей працівників і встановлення їх відповідності (не відповідності) робочим місцям, посадам, які вони займають, виявлен​ня їх потенціальних можливостей. Мета атестації - раціональне розміщен​ня працівників, ефективне використання їх знань, навичок, умінь. За ре​зультатами атестації керівник організації має право приймати рішення щодо: підвищення (пониження) працівника в кваліфікаційній категорії; підвищення (пониження) посадового окладу; визначення винагород; ви​рішення підвищення кваліфікації, набуття нової спеціальності. Основне завдання атестації - не контроль виконання, а виявлення резервів підви​щення рівня віддачі працівників.

Атестація - спеціальна комплексна оцінка сильних і слабких сторін працівників (знань, навиків, умінь, рис характеру), рівня їх відповідності вимогам посади, діяльності та їх результативності.

Атестація спрямована на пошук резервів підвищення продуктивності праці, зацікавленості працівників у результатах своєї праці та організації; на оптимальне використання економічних стимулів і соціальних гарантій, а також на створення умов для динамічного і всебічного розвитку особис​тості. Атестація - це особливий вид оцінювання персоналу, її особливість полягає в тому, що:

· використовуються різні методи оцінки тих чи інших характеристик людини;

· передбачається залучення колективу (його представників) до підго​товки матеріалів і безпосереднього проведення атестації. При цьому проводяться опитування працівників, готуються характеристики за участю громадськості, створюється атестаційна комісія з провідних фахівців і пред​ставників громадськості;

· хід підготовки атестації, зміст матеріалів, які подаються на атеста​цію та її результати, висвітлюються та обговорюються в колективі.

Відповідно до існуючої практики атестація повинна проводитись періодично, тобто один раз в п'ять років; відносно керівників і спеціалістів виробничих галузей народного господарства - один раз в три роки; майстрів, начальників цехів - один раз в два роки.

В навчальному посібнику Маркова А.К. «Психологія професіоналізму» [24, с.230] зазначається, що є тенденція оцінювати загальну кваліфікацію людини на основі її характерних рис або її освіченості. Атестація - це процес оцінювання виконання працівником по​садових обов'язків. Підсумкова атестація – це повна і всебічна оцінка виробничої діяль​ності працівників за весь період. Це оцінка минулого, без якої важко зро​зуміти сучасне і робити висновки щодо готовності людини до майбутньо​го. Але навіть найпрекрасніші успіхи в минулому не гарантують їх у май​бутньому, оскільки все змінюється, і тому потрібна оцінка особистих якостей, що дозволить передбачити поведінку людини в нестандартних си​туаціях. Цей вид атестації проводиться раз в три-п'ять років [17, с. 231].

Проміжна атестація проводиться через відносно короткий період, і кожна наступна атестація ґрунтується на результатах попередньої. В США інтервал між атестаціями в промисловості складає для молодших служ​бовців і робітників - шість місяців, для спеціалістів і керівників - один рік.

Спеціальна атестація проводиться у випадках необхідності. Так, наприклад, направлення працівника на навчання, затвердження на нову посаду, підвищення заробітної плати тощо.

Отже, атестація - це оцінка показників якості працівників. Періодич​не оцінювання цих якостей дозволяє визначити, чи є цінним даний пра​цівник для організації; обґрунтувати доцільність підвищення оплати; оці​нити ефективність роботи служби персоналу в тих випадках, коли набір кадрів здійснювався без узгодження з майбутнім безпосереднім керівни​ком.

Атестація виконує як явні, так і латентні (приховані) функції. До яв​них належить встановлення факту відповідності конкретного працівника вимогам посади, яку він займає. Отже, ціль атестації - прийняття офіцій​ного рішення, яке зберігає (підтверджує) або змінює соціальний статус (ста​новище, посаду) атестованого [17, с. 232]. Ціллю атестації може бути також контроль за виконанням поставленого завдання, виявлення невикористаних мож​ливостей, вирішення питання про шляхи, форми навчання, перепідготовку.

Латентні функції атестації досить різноманітні. До них належить: по​глиблене знайомство з підлеглими, їхніми можливостями і здібностями; обґрунтування раніше прийнятих кадрових рішень; усунення кругової поруки і взаємної невимогливості в колективі; перекладання відповідальності за розміщення кадрів на атестаційну комісію; підвищення відповідальності підлеглих; отримання підстави для звільнення працівників, планування кар'єри.

З поняттям «атестація» тісно пов'язано поняття «ділова оцінка» [11, с.102]. Ділова оцінка персоналу - цілеспрямований процес установлення відповідності якісних характеристик персоналу - здібностей, мотивації, властивостей - вимогам посади чи робітника місця. На підставі ступе​ня зазначеної відповідності зважуються такі завдання: установлення місця співробітника в організаційній структурі; розробка програм розвитку співробітника; визначення критеріїв і розмірів оплати праці.

Ділова оцінка кадрів дозволяє вирішувати такі завдання: установи​ти зворотні зв'язки зі співробітником по професійних, організаційних пи​тань; задоволення потреби співробітника в оцінці власної праці і якісних характеристик.

Ділову оцінку персоналу можна розділити на два основних види:

· оцінку кандидатів на вакантні посади чи робочі місця, добір персоналу;

· поточну періодичну оцінку персоналу підприємства (атестацію пер​соналу).

Оцінка кандидатів на вакантні посади включає:

· попередню співбесіду;

· аналіз конкретних даних;

· наведення даних про кандидата;

· перевірочні іспити, тестування;

· медичний огляд;

· основну співбесіду;

· підготовку експертного висновку.

Поточна періодична оцінка персоналу (атестація) передбачає[21, с.103]:

· проведення попередньої оцінки співробітника з боку його зовнішнього оточення;

· узагальнення керівником, опрацювання даних попередньої оцінки і підготовка до оціночної бесіди;

· оціночну бесіду керівника з підлеглими;

· підготовку керівником експертного висновку і передачу його в служ​бу керування персоналом;

· проведення в ряді випадків оціночної бесіди співробітника з атестаційною комісією.

Періодичність поточної оцінки персоналу, що рекомендується - не рідше одного разу в рік.

При необхідності можуть проводитися додаткові види оцінки - за результатами навчання, по ходу контролю адаптації співробітників.

Одним з найважливіших питань при розробці методики ділової оцін​ки персоналу є визначення критеріїв і показників оцінки. При всьому різноманітті показників, які використовуються при оцінці персоналу конкрет​них посад, можлива визначена класифікація по групах, що можуть розг​лядатися як критерії оцінки.

Ділова оцінка персоналу повинна відповідати на запитання: наскільки фактичний стан за даним критерієм відповідає вимогам посади чи робо​чого місця. Класифікаційними групами (критеріями) і відповідними кожній групі показниками оцінки є [21, с.103]:

· результативність праці (якість виконання службових обов'язків), кількісний показник, на який реально впливає діяльність співробіт​ника (обсяг прибутку, торговий обіг, залучення нових клієнтів, спо​живачів, успішність переговорів);

· умови досягнення результативності праці - виконання співробітником загальних функцій керування (планування, організація, регулю​вання, контроль, звітність) як стосовно зовнішніх об'єктів, так і стосовно власної діяльності; виконання керівником мотиваційної, представницької, і консультативної функцій;

· професійне поводження - здатність до співробітництва і взаємозамінності; виконання завдань у встановлений термін; готовність до додаткового навантаження і відповідальності; коректність у відно​синах із клієнтами, підлеглими.
       1.2. Методи, принципи та функції управління персоналом

Управління персоналом – це цілеспрямована діяльність всього керівного складу організації, а також керівників та фахівців підрозділів системи управління персоналом, яка включає в себе функції та методи управління персоналом. 
Функції управління персоналом являють собою основні напрямки цього роду діяльності, орієнтовані на задоволення певних потреб установи. Існує кілька методів визначення функцій управління персоналом, їх значимості і питомої ваги в управлінні. Один з них, це аналіз відповідної літератури і виділення описуваного в ній переліку завдань з управління співробітниками. Після здійснення такої процедури список завдань передається певним фахівцям для їх ранжування за ступенем важливості, і на цій основі встановлюються найважливіші функції управління персоналом та їх значимість.
 Інший, більш точний, але і більш дорогий метод визначення функцій і завдань у галузі управління персоналом - фіксація їх переліку та затраченого часу за допомогою спостереження за роботою цих фахівців. Але цей метод використовується досить рідко і зазвичай з метою верифікації та уточнення окремих функцій. 
У сучасній літературі виділяється достатньо багато функцій управління персоналом. На основі аналізу наявної літератури можна виділити наступні функції управління персоналом [28, с.29-32]:
 - Планування персоналу (в тому числі його стратегічне планування), визначення потреби в кількості і якості співробітників, а також часу їх використання. Планування кадрів зазвичай розглядають як вихідну функцію кадрового менеджменту, оскільки за часом вона випереджає всі інші його функції; 
- Визначення способів рекрутування, залучення персоналу. Реалізація даної функції припускає відповіді на питання: де знайти потрібних працівників, як привернути їх на дане підприємство, скільки чоловік взяти ззовні, а скільки зсередини? У разі створення нової постанови ця функція враховується ще на стадії визначення місця розташування установи, оскільки не в будь-якому регіоні є можливість знайти необхідну кількість робочої сили потрібної кваліфікації. До того ж ціна робочої сили в різних регіонах, особливо в різних країнах, може істотно різнитися; 
- Маркетинг персоналу. Його завдання - забезпечення попиту на робочі місця в даній установі з боку найбільш підготовлених людей, в першу чергу висококваліфікованих фахівців і менеджерів. При цьому маркетинг буває як зовнішній, орієнтований на залучення працівників з боку, так і внутрішній, який передбачає спонукання власних кращих працівників до професійно-посадового росту і заняттю найбільш важливих для організації робочих місць; 
- Підбір, оцінка, відбір і прийняття на роботу працівників. Важливість цієї функції визначається зростаючою вартістю робочої сили і підвищенням вимог до працівника. 
- Планування кар'єри, забезпечення професійно-посадового зростання працівника. Ця функція важлива як для окремих співробітників, оскільки відповідає їхнім очікуванням та інтересам, так і для підприємства, так як дозволяє повніше й ефективніше використовувати потенціал працівника; 
- Мотивація персоналу. Вона означає спонукання працівників до сумлінної і ініціативної праці, реалізації організаційних цілей; 

- Керівництво персоналом. Центральне місце у реалізації цієї функції займає мотивація співробітників. Однак керівництво не зводиться до мотивації. Воно, «як функція управління, покликана об'єднувати, координувати, взаємопов'язувати і інтегрувати всі інші функції в єдине ціле». При цьому мова йде перш за все про функції, пов'язані з управлінням людьми.

 Керівництво персоналом - надзвичайно складна і змістовна діяльність, в тій чи іншій мірі включає багато інших функцій[10. c,130]: 
- Управління витратами на персонал. Це передбачає підрахунок, скільки коштує залучення, навчання, оформлення, оцінка, оплата персоналу, соціальні витрати і т.п., тобто все перебування працівника в організації; 
- Організація робочого місця, що дозволяє оптимально використовувати потенціал співробітника і дає йому можливість проявити себе в трудовій діяльності. Ця функція враховує різні фактори, що впливають на економічну і соціальну ефективність працівника: його кваліфікацію та індивідуальні якості, техніку і технологію, службове приміщення, всю робочу ситуацію; 
- Забезпечення оптимального розпорядку роботи: складання графіків роботи відпусток, заміни у разі хвороби або прогулів і т.п. Чітке виконання цієї функції дозволяє підтримувати оптимальний трудовий ритм організації, економити значні кошти, підвищувати задоволеність перебуванням на підприємстві; 
- Пристосування чисельності працівників та їх використання для потреб виробництва. У сучасному виробництві ця функція не зводиться до оголошення звільнення з ініціативи керівництва або працівника і до відповідного оформлення документів. Це може бути ліквідація понаднормових робіт, переклад співробітників на неповний робочий день або неповний робочий тиждень, тимчасове звільнення і т.д.; 
- Кадрове діловодство: збір, зберігання та облік анкетних даних, стажу, підвищення кваліфікації і т.д. Ця функція необхідна для ефективного використання персоналу. Сьогодні її значно спрощує використання комп'ютерних систем і технологій; 
- Управління інформацією. Сучасна, особливо велика організація неможлива без налагодження систематичного поширення інформації. При цьому завдання управління персоналом полягає в тому, щоб своєчасно отримувати в оптимальному обсязі, поширювати потрібну і гасити непотрібну, а тим більше шкідливу інформацію; 
- Оцінка результатів діяльності і трудового потенціалу персоналу. Ця функція проявляється, перш за все, в атестації працівників, на основі якої здійснюються стимулювання, розвиток і використання кадрів, а також контроль за ними; 
- Контроль за персоналом, забезпечення дисципліни і організаційного порядку. Ця функція передбачає не тільки вплив на працівників з боку керівників і уповноважених посадових осіб, а й розвиток у них самоконтролю; 
- Управління конфліктами. Мається на увазі створення в організації клімату, що виключає виникнення деструктивних конфліктів, а також конструктивну, по можливості безболісне розв'язання конфліктів; 
- Правове регулювання трудових відносин. Управління персоналом базується на використанні трудового законодавства і організаційних норм, зазвичай зафіксованих у статуті підприємства; 
- Налагодження партнерських відносин та співпраці з профспілками, радами трудових колективів та іншими організаціями, що впливають на персонал; 
- Забезпечення безпеки, охорони праці та здоров'я співробітників. Це передбачає як контроль за ситуацією на робочих місцях, так і облік індивідуальних запитів і побажань працівників, пов'язаних із станом їх здоров'я, наприклад, перехід на більш легку роботу або неповний робочий день на період остаточної трудової адаптації після хвороби; 
- Соціальне забезпечення працівників. Воно може включати соціальне страхування за віком, хвороби, інвалідності або нещасним випадкам, налагодження на підприємстві медичного обслуговування, психологічної та юридичної допомоги, транспортні та інші послуги, будівництво житла тощо. 
Перераховані функції не вичерпують усього їх переліку. Вони частково накладаються один на одного. Проте вже перераховані функції дають уявлення про зміст управління персоналом як специфічного виду управлінської діяльності та про предмет науки «управління персоналом». 
Функції управління персоналом здійснюються його суб'єктами - посадовими особами та організаціями, безпосередньо зайнятими цією діяльністю. Суб'єктами управління персоналом є: керівники всіх рівнів; служби персоналу (відділи кадрів); органи трудових колективів: ради трудових колективів, виробничі ради, загальні збори членів трудових колективів: гуртки якості, профспілки, жіночі організації, організації раціоналізаторів, ветеранів та т.п. діючі на підприємстві [25, с.33]. 
До зовнішніх регуляторів діяльності з управління персоналом відносяться: держава і перш за все ті його органи, які приймають закони, що регулюють сферу трудових відносин; асоціації підприємців, що виробляють рекомендації в галузі управління, в тому числі управління персоналом, організації, що займаються питаннями праці, і в першу чергу профспілки; власники усанов (як приватні особи, так і асоціації), нерідко встановлюють особливі правила в галузі управління персоналом. 
Управління персоналом як специфічна діяльність здійснюється за допомогою різних методів (способів) впливу на співробітників.
Методи управління персоналом - способи впливу на колективи і окремих працівників з метою здійснення координації їх діяльності в процесі функціонування організації [22, c.38]. 
У літературі є різні класифікації таких методів. Так, в залежності від характеру впливу на людину виділяють: 
- Методи стимулювання, пов'язані із задоволенням певних потреб співробітника; 
- Методи інформування, які передбачають передачу співробітнику відомостей, які дозволять йому самостійно будувати свою організаційну поведінку; 
- Методи переконання, тобто безпосереднього цілеспрямованого впливу на внутрішній світ, систему цінностей людини; 
- Методи (адміністративного) примусу, засновані на загрозі або застосування санкцій. 
Економічні методи управління - це, елементи економічного механізму, за допомогою якого забезпечується прогресивний розвиток організації. Найважливішим економічним методом управління персоналом є техніко-економічне планування, яке об'єднує і синтезує в собі всі економічні методи управління. За допомогою планування визначається програма діяльності організації. Після затвердження плани надходять лінійним керівникам для керівництва роботою з їх виконання.[50] 
Величезне значення в системі матеріального стимулювання має ефективна організація заробітної плати відповідно до кількості і якості праці. Для досягнення поставлених цілей необхідно чітко визначити критерії ефективності і кінцеві результати виробництва у вигляді сукупності показників, встановлених в плані економічного розвитку [26, c.31]. 
Таким чином, роль економічних методів полягає в мобілізації трудового колективу на досягнення кінцевих результатів. 
Соціально-психологічні методи - це способи здійснення управлінських дій на персонал, що базуються на використанні закономірностей соціології та психології. 
Адміністративні методи відрізняються прямим характером впливу; вони обов'язкові для виконання, не допускають свободи вибору співробітників і припускають санкції за невиконання розпоряджень. Економічним і соціально-психологічним методам властиві непрямий характер впливу, відсутність чітко визначеного часу й обов'язковості цього впливу. Вони допускають у відомих межах свободу індивідуального вибору і поведінки, багато в чому залежать від індивідуальних особливостей працівників. 
Таким чином, управління персоналом - це особливий вид діяльності, що виконується в установах, який сприяє найбільш ефективному використанню людей (працівників) для досягнення організаційних і особистих цілей.
 Функції управління персоналом являють собою основні напрямки цього роду діяльності, орієнтовані на задоволення певних потреб установи. 
Управління персоналом як специфічна діяльність здійснюється за допомогою різних методів впливу на співробітників, до яких відносяться адміністративні, економічні, соціально - психологічні. Однак у цілому дані способи управління, особливо економічні, займають провідне місце в управлінні персоналом, виступаючи як би фундаментом управлінського впливу. Всі методи управління персоналом взаємопов'язані і використовуються в комплексі.[49] 

Під принципами (від лат. Principium - початок) зазвичай розуміють базові, фундаментальні положення, виходячи з яких, виробляються теоретичні та практичні засади діяльності, в даному випадку - діяльності підприємства з управління персоналом [5, с.11]. 
У загальному вигляді принципи є базовими положеннями теорії, вчення, науки. У ході накопичення емпіричної інформації про доцільність діяльності людей, її вивчення, аналізу та узагальнення йшов відбір всього того позитивного, що лягло в основу різноманітних принципів і правил поведінки (дії) праці та управління, створюють умови для ефективної діяльності окремих людей і трудових колективів. Всі ці принципи носять багаторівневий характер (загальні, приватні, спеціальні, окремі). І поширюються на всілякі сфери діяльності (управління працею в масштабах суспільства, галузі, організації, підрозділу, працівника). 

У числі загальних принципів як інструментів управління персоналом виділяються: науковість, плановість, комплексність (системність), безперервність, нормативність, економічність, зацікавленість, відповідальність і т.п. [5, с.12] 

До приватних принципів належать: відповідність функцій управління цілям виробництва; індивідуалізація роботи з кадрами (особистісний підхід до підбору кадрів, врахування побажань конкретного працівника, персоналізація при вивільненні чи просуванні, оплата за результатами праці тощо); демократизація роботи з кадрами (облік колективної думки працівників при прийнятті найважливіших кадрових рішень, конкурсне заміщення вакантних посад, демократичність у методах управління і стилі керівництва і т.п.); інформатизація кадрової роботи та її гласність, забезпечення рівня управління персоналом, достатнього для прийняття обгрунтованих рішень; облік психологічної сумісності при підборі кадрів, та ін [5, с.16] 

Принципи управління персоналом - правила, основні положення і норми, яким повинні слідувати керівники і фахівці в процесі управління персоналом [5, с.19].

 Пізнаючи принципи, люди відкривають закономірності, принципи управління персоналом відбивають вимоги об'єктивно діючих економічних законів і закономірностей, тому і самі є об'єктивними. 

 Ряд американських і японських корпорацій широко використовують такі принципи управління персоналом: довічного найму, контролю виконання завдань, заснованого на довірі; поєднання такого контролю з корпоративною культурою, прийняття рішень на основі консенсусу, тобто, обов'язкове схвалення рішень, що приймаються більшістю працівників. 

Принципи слід відрізняти від методів побудови системи управління персоналом. Перші постійні, і носять обов'язковий характер, а сукупність методів може мінятися в залежності від зміни умов при збереженні принципів. Принцип дозволяє формувати систему методів і кожен метод окремо. Але метод не має такого впливу на принцип, тому що останній об'єктивний. 
Розрізняють дві групи принципів управління персоналом: принципи, що характеризують вимоги до формування системи управління персоналом організації, і принципи, що визначають напрямки розвитку системи управління персоналом організації (таблиця 1). Всі принципи побудови системи управління персоналом реалізуються у взаємодії. Їх поєднання залежить від конкретних умов функціонування системи управління персоналом в організації. Всі принципи побудови системи управління персоналом реалізуються у взаємодії. Їх поєднання залежить від конкретних умов функціонування системи управління персоналом організації. 
Таблиця 1.1 
Принципи, побудови системи управління персоналом організації
	Принцип
	Зміст принципу

	1
	2

	Принципи, що характеризують вимоги до формування системи управління персоналом

	Обумовленості функцій управління персоналом цілями виробництва 
	Функції управління персоналом формуються і змінюються не довільно, а відповідно до потреб і цілей виробництва 

	Первинності функцій управління персоналом 
	Склад підсистем системи управління персоналом, організаційна структура, вимоги до працівників і їх чисельність залежать від змісту, кількості і трудомісткості функцій управління персоналом 

	Оптимальності співвідношення інтра- інфрафункцій управління персоналом 
	Визначає пропорції між функціями, спрямованими на організацію системи управління персоналом (інтрафункцій) і функціями управління персоналом (інфрафункцій) 

	Оптимального співвідношення управлінських орієнтацій 
	Диктує необхідність випередження орієнтації функцій управління персоналом на розвиток виробництва в порівнянні з функціями, спрямованими на забезпечення функціонування виробництва 

	Потенційних імітацій 
	Тимчасове вибуття окремих працівників не повинно переривати процес здійснення будь-яких функцій управління. Для цього кожен працівник системи управління персоналом повинен вміти імітувати функції вищестоящого, нижчестоящого співробітника і одного-двох працівників свого рівня 

	Економічності 
	Передбачає найбільш ефективну і економічну організацію системи управління персоналом, зниження частки витрат на систему управління в загальних витратах на одиницю продукції, що випускається, підвищення ефективності виробництва. У разі якщо після заходів щодо вдосконалення системи управління персоналом збільшилися витрати на управління, то вони повинні перекриватися ефектом у виробничій системі, отриманим у результаті їх здійснення. 

	Простоти 
	Чим простіше система управління персоналом, тим краще вона працює. Безумовно, це виключає спрощення системи управління персоналом на шкоду виробництву 

	Науковості 
	Розробка заходів щодо формування системи управління персоналом повинна грунтуватися на досягненнях науки в галузі управління, з урахуванням зміни законів розвитку суспільного виробництва в ринкових умовах 
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Ієрархічності 
	У будь-яких вертикальних розрізах системи управління персоналом повинна забезпечуватися ієрархічна взаємодія між ланками управління (структурними підрозділами або відділами, керівниками), принциповою характеристикою якого є несиметрична передача інформації «униз» і «нагору» за системою управління 

	Автономності 
	У будь-яких горизонтальних і вертикальних розрізах системи управління персоналом повинна забезпечуватися раціональна автономність структурних підрозділів або окремих керівників 

	Узгодженості 
	Взаємодії між ієрархічними ланками по вертикалі, а також між відносно автономними ланками системи управління персоналом по горизонталі, повинні бути в цілому узгоджені з основними цілями організації і синхронізовані в часі 

	Стійкості 
	Для забезпечення сталого функціонування системи управління персоналом необхідно передбачати спеціальні «регулятори», які при відхиленні від заданої цілі організації ставлять того чи іншого працівника або підрозділ в невигідне становище і спонукають їх до регулювання системи управління 

	Комплексності 
	При формуванні системи управління персоналом необхідно враховувати всі фактори, що впливають на систему управління (зв'язку з вищими органами, договірні зв'язки, стан об'єкта управління і т.д.)

	Оперативності 
	Своєчасне прийняття рішень по аналізу і удосконаленню системи управління персоналом, що попереджають чи оперативно усувають відхилення 

	Оптимальності 
	Багатоваріантне опрацювання пропозицій щодо формування системи управління персоналом і вибір найбільш раціонального варіанту для конкретних умов виробництва 

	Прогресивності 
	Означає відповідність системи управління персоналом передовим закордонним і вітчизняним аналогам 

	Перспективності 
	При формуванні системи управління персоналом слід враховувати перспективи розвитку організації 

	Багатоаспектності 
	Управління персоналом як по вертикалі, так по горизонталі може здійснюватися за різними каналу: адміністративно-господарському, економічному, правовому та ін..

	Прозорості 
	Система управління персоналом повинна бути  єдністю, містити єдину доступну термінологію, діяльність всіх підрозділів і керівників повинна будуватися на єдиних «несучих конструкціях» (етапах, фазах, функціях) для різних по економічному змісту процесів управління персоналом 

	Комфортності 
	Система управління персоналом повинна забезпечити максимум зручностей для творчих процесів обгрунтування, вироблення, прийняття та реалізації рішень людиною. Цьому сприяє, наприклад, вибірковий друк даних, різноманітність обробки, спеціальне оформлення документів із виділенням істотної інформації, їх гармонічний зовнішній вигляд, виняток зайвої роботи при заповненні документів 

	Принципи, що визначають напрямки розвитку системи управління персоналом

	Концентрації 
	Концентрація зусиль працівників окремого підрозділу або всієї системи управління персоналом на рішенні основних задач або концентрація однорідних функцій в одному підрозділі системи управління персоналом, що усуває дублювання 

	Спеціалізації 
	Поділ праці в системі управління персоналом (виділяється праця керівників, спеціалістів та інших службовців). Формуються окремі підрозділи, які спеціалізуються на виконанні груп однорідних функцій 

	Паралельності 
	Передбачає одночасне виконання окремих управлінських функцій, підвищує оперативність управління персоналом 

	Адаптивності (гнучкості) 
	Означає пристосовуваність системи управління персоналом до мінливих цілей об'єкта управління та умовам його роботи 

	Наступності 
	Передбачає загальну методичну основу проведення роботи з розвитку системи управління персоналом на різних її рівнях і різними спеціалістами 

	Безперервності 
	Відсутність перерв у роботі працівників системи управління персоналом або підрозділів, зменшення часу пролежування документів, простоїв технічних засобів управління і т.п. 

	Ритмічності 
	Виконання однакового обсягу робіт в рівні проміжки часу і регулярність повторення функцій управління персоналом 

	Прямоточності 
	Упорядкованість і цілеспрямованість необхідної інформації щодо обгрунтування, вироблення, прийняття та реалізації певного рішення. Буває горизонтальна і вертикальна (взаємозв'язку між функціональними підрозділами і взаємозв'язку між різними рівнями управління) 


Всі принципи побудови системи управління персоналом реалізуються у взаємодії. Їх поєднання залежить від конкретних умов функціонування системи управління персоналом організації.[47] 

Таким чином, можна відзначити, що принципи побудови системи управління персоналом - це правила, основні положення і норми, яким повинні слідувати керівники і спеціалісти підрозділів управління персоналом при формуванні системи управління персоналом організації. Вони являють собою результат узагальнення людьми об'єктивно діючих економічних законів і закономірностей, властивих їм загальних рис, початку їх дій.

 
          1.3. Нормативно-правова база та процедура проведення атестації 

Незважаючи на те що, в 2015 році з'явився Порядок № 612, який визначив механізм атестації соціальних працівників, усе одно виникають запитання стосовно того, для яких категорій таких працівників атестація обов'язкова, із чого почати та як крок за кроком провести атестацію.

Механізм атестації працівників, які надають соціальні та реабілітаційні послуги та зайняті в установах і закладах, що надають такі послуги, визначено Порядком № 612. Окреслимо його основні положення.

Атестації підлягають соціальні працівники та інші фахівці, які надають соціальні та реабілітаційні послуги в закладах й установах, що здійснюють діяльність із надання соціальних та реабілітаційних послуг, незалежно від форми власності.

У п. 1.3 Порядку № 612 озвучено категорії працівників, які надають соціальні та реабілітаційні послуги та підлягають атестації. До них належать:[3]

· фахівці із соціальної допомоги вдома (провідні, І категорії, ІІ категорії, без категорії);

· фахівці із соціальної роботи (І категорії, ІІ категорії, без категорії);

· соціальні працівники (І категорії, ІІ категорії, без категорії);

· соціальні працівники (допоміжний персонал): І категорії, ІІ категорії, без категорії;

· інструктори з трудової адаптації (І категорії, ІІ категорії, без категорії);

· фахівці з фізичної реабілітації (І категорії, ІІ категорії, без категорії).

Кваліфікаційні характеристики посад зазначених працівників визначають згідно з Довідником № 324.[4] В якому вказано що, «Соціальні   послуги»  Довідника  кваліфікаційних характеристик  професій  працівників  (ДКХП)   переопрацьовано   з урахуванням змін,  що виникли у суспільстві з надання і розширення соціальної допомоги та соціального захисту населення.

До Випуску  включено  кваліфікаційні   характеристики   посад працівників,  які  прямо  чи опосередковано зайняті в установах та спеціалізованих закладах соціального захисту населення:  «Директор центру ранньої соціальної реабілітації дітей-інвалідів», «Директор центру     реабілітації     інвалідів»,      «Директор      центру соціально-психологічної   реабілітації  дітей»,  «Директор  центру підвищення    кваліфікації    працівників»,    «Директор    центру соціально-психологічної            допомоги», «Завідувач психолого-медико-педагогічної  консультації»,  «Вчитель-логопед», «Консультант психолого-медико-педагогічної Консультації»,   «Педагог Соціальний», «Перекладач-дактилолог», «Практичний  психолог»,  «Профконсультант», «Асистент  вихователя  соціального по роботі з дітьми-інвалідами».[46]
Атестацію соціальних працівників, інших фахівців, що надають соціальні та реабілітаційні послуги, здійснюють згідно з положеннями, які регламентують ці питання та приймаються у закладах (установах) соціальної сфери як додаток до колективного договору чи затверджуються роботодавцем, за погодженням із профспілковим органом (ст. 11 Закону про професійний розвиток).

Чергову атестацію соціальні працівники та інші фахівці мають проходити не частіше ніж раз на три роки за рішенням керівника установи соціальної сфери. Це відповідає вимогам ст. 11Закону про професійний розвиток. Проте в положенні про атестацію працівників відповідного закладу (установи) соціальної сфери може бути встановлена інша періодичність, зокрема раз на чотири або п'ять років, але не частіше ніж раз на три роки ( лист Мінсоцполітики від 27.03.2013 р. № 132/13/116-13).[1]

Водночас на вимогу ч. 7 ст. 18 Закону про соціальну роботу фахівці з соціальної роботи з сім'ями, дітьми та молоддю мають атестуватися не рідше, ніж раз на три роки.

Порядок № 263, який поширювався на соціальних працівників терцентрів, і Порядок № 1695 стосовно атестації працівників центрів соціально-психологічної допомоги, центрів соціально-психологічної реабілітації дітей та молоді вимагали проведення атестації раз на три роки, але з моменту набрання чинності Порядком № 612 [3] ці документи втратили чинність.

Повторну атестацію організовують для працівників, щодо яких попередньою атестаційною комісією було прийнято рішення про невідповідність їх зай​маній посаді, за умови виконання такими працівниками рекомендацій щодо підвищення їх кваліфікації за певним фаховим напрямом. Її періодичність - не раніше ніж через рік з дня проведення попередньої атестації, а підстава для проведення - наказ керівника установи, який доводить до відома працівників не пізніше ніж за два місяці до початку атестації.
Основними об'єктами оцінки при атестації персоналу можуть бути:

· результати праці за певний період часу; 

· ті чи інші сторони діяльності або ставлення до своїх обов'язків; 

· риси особистості, пов'язані з виконанням робочих або службових функцій; 

· потенційні здібності до відповідної роботи[15, c.91] 

Потрібно мати на увазі, що внаслідок відмінності функцій ці моменти мають неоднакове значення і форми прояву для різних категорій персоналу. Відповідно до цього об'єктивно повинні відрізнятися основні фактори і показники самої оцінки. 

Під факторами оцінки тут розуміється набір характеристик оцінюваного, що дозволяє отримати адекватне уявлення про нього, а під показниками - ступінь вираженості цих характеристик. Крім того, необхідно виділити таке ключове поняття, як критерій оцінки. Це свого роду поріг, за яким стан чинника оцінки буде задовольняти чи не задовольняти певним вимогам. 

Фактори оцінки діляться на основні та додаткові. До основних відносяться ті, без яких неможливо скласти уявлення про суб'єкта і розшифрувати зміст його оцінки. Додаткові фактори допомагають глибше розкрити і уточнити цей зміст. Вони бувають як самостійними, тобто «заповнюють прогалини» між основними, так і допоміжними, уточнюючими останні.[11, c.68] 

Встановлення факторів оцінки не означає, що всім їм в обов'язковому порядку повинні відповідати якості працівника, так як вони є орієнтирами для неї. У той же час відсутність чіткості і конкретності в критеріях та факторах оцінки призводить до того, що на практиці різні керівники при оцінці одних і тих самих якостей підлеглих підходять з різних, а іноді і з протилежних позицій. У результаті працівники втрачають орієнтування, через що знижується ефективність їх діяльності. 

Можна розглянути основні фактори оцінки, що застосовуються до більшості працівників. До них можна віднести: професійні (знання, досвід, навички); моральні (працьовитість, принциповість, чесність, обов'язковість, самокритичність); вольові (енергійність, завзятість, працездатність); ділові та організаторські (ініціативність, цілеспрямованість, самостійність, зібраність, старанність, дисциплінованість, лідерські задатки, оперативність, творчий підхід до справи); потенційні здібності, тобто якості, які не розкриті, але, ймовірно, розкриються в майбутньому (в даний момент визначаються на основі тестування). При цьому люди атестуються тільки з точки зору змісту роботи. Особистість людини як така оцінці не підлягає, іншими словами, не можна робити висновки, гарним він є в цілому або поганим.[12, c.56] 

Якщо розглядати питання більш конкретно, в якості основних факторів оцінки керівників можна назвати моральні та вольові якості, ерудицію, організаторські здібності, загальні підсумки роботи організації або підрозділу. Причому при оцінці керівників функціональних служб мова йде про управлінські підсумки, а лінійних - про виробничі з урахуванням «ціни» цих результатів. 

Для фахівців факторами оцінки будуть компетентність, творча активність, потенційні можливості, вміння викладати свої думки. Результати їхньої праці можуть оцінюватися ступенем досягнення поставлених цілей, своєчасністю, оперативністю, повнотою і якістю виконання завдань.

Основним фактором оцінки кваліфікації працівника є виробничий стаж; ділові якості кількісної оцінці не піддаються.[11, c.71] 

Діяльність людей оцінюється за такими факторами, як комплексність, масштабність, управлінська та технологічна складність. 

Складність праці працівника управління оцінюється за такими факторами, як зміст роботи, розмаїтість, самостійність, масштаби і складність керівництва, характер і ступінь відповідальності, співвідношення творчих і стандартних процедур. 

При оцінці стандартних робіт можна користуватися витратами часу на виконання основних обов'язків, тому важливо розділяти роботи на властиві і невластиві посади, плановані і не плановані, нормовані і ненормовані. 

Саму оцінку витрат часу можна проводити, враховуючи перелік і питому вагу таких робіт: властивих даній посаді, повторюваних, планованих, нормованих, нестандартних і творчих. 

Для вимірювання складності праці і якостей працівника можуть застосовуватися наступні методи:[47] 

· Описова характеристика праці або працівника; 

· Характеристика, що виходить з ідеальних критеріїв (реальні працівники зіставляються з ними і фіксуються відмінності), але в цьому випадку складно визначити ідеал; 

· Порівняння з реальними критеріями - іншими видами праці або працівниками (індивідуальні, парні, групові порівняння), 
У вигляді джерел інформації для оцінки керівників можуть використовуватися операційний і балансовий звіти; 

· аналіз експертами стану справ в організації та причин відхилень від поставлених цілей; 

· протоколи засідань комітетів і комісій; 

· результати опитування працівників, споживачів та клієнтів; 

· відгуки в засобах масової інформації. 
Однією з форм оцінювання персоналу відділу соціальної роботи є атестація, яка широко використовується в українських і зарубіжних організаціях. Проведення атестації виконує дві функції - структуроутворюючу і мотивуючу. Перша функція пов'язана з досягненням більшої визначеності при виконанні роботи. Вона передбачає оцінку якості та кількості виконуваної роботи, внесення змін до функціональних обов'язків і посадових інструкцій, уточнення параметрів оплати праці. Мотивуюча функція проявляється в активізації мотивів виконавців до найкращого виконання. Мотивуючу силу має сам зворотний зв'язок, який досягається у процесі атестації.

Атестація соціальних  працівників проводиться відповідно до  Закону  України  «Про  соціальні послуги»  з метою визначення  рівня  їх  професійної  підготовки, ділових якостей та відповідності  посаді,  стимулювання  підвищення  їх  кваліфікації шляхом  оцінки  знань, досвіду, навичок, результатів діяльності та здібностей щодо виконання конкретних функцій.[39, c.51]

Хід атестації соціальних працівників відбувається у три стадії [46]:

1)   підготовка до проведення атестації;

2)   проведення атестації;

3)   підведення підсумків атестації.

На стадії підготовки до проведення атестації необхідно підготувати такі документи:

· атестаційний лист;

· структура письмової характеристики на виконавця, що атестується;

· бланк оцінки показників і ділових якостей виконавця;

· звіт виконавця про виконану роботу;

· план роботи виконавця;

· висновок атестаційної комісії;

· структура звіту атестаційної комісії за підсумками атестації.

На цій стадії необхідно довести до відома тих, хто атестується, всю процедуру атестації.

Наступна стадія - проведення атестації - складається з двох етапів:

1) професійне (комп'ютерне) тестування, в ході якого перевіряється відповідність знань працівника тим вимогам, які висуваються до виконавців; 

2)   атестаційне інтерв'ю - співбесіда виконавців з атестаційною комісією.
На стадії підведення підсумків атестації визначаються результати атестації, оформляється атестаційний висновок у вигляді оціночного листка, атестаційної анкети або доповіді - оцінки.

Атестацію соціальних працівників проводить спеціально створювана комісія, до якої входять:

· представники керівництва реабілітаційної установи;

· керівники структурних підрозділів;

· представники Управління соціального захисту населення області.

Головою атестаційної комісії є директор реабілітаційної установи. Він і призначає членів атестаційної комісії і видає наказ про її створення.

Атестація соціальних працівників поділяється  на чергову та  позачергову,  організовується та проводиться адміністрацією центру на підставі відповідного наказу. [40, c.25]

Чергова атестація проводиться один раз на три роки. Позачергова атестація  проводиться  не  раніше як через рік з дня попередньої атестації для соціальних працівників, які: 

· виявили бажання     підвищити     раніше    встановлену    їм кваліфікаційну категорію;

· призначаються керівником    на   повторну   атестацію   після  прийняття   рішення попередньою   атестаційною   комісією    про відповідність займаній посаді за умови виконання рекомендацій щодо підвищення кваліфікації певного фахового напряму;

· раніше не   атестувались   і  мають  бажання  підвищити  свою кваліфікаційну категорію за умови роботи  на  займаній  посаді  не менше року.[50] 

Оцінка  професійної  діяльності  соціального  працівника ґрунтується на його відповідності кваліфікаційним  вимогам  згідно із   займаною   посадою,   складністю   виконуваної   роботи,   її результативністю та ефективністю.  Враховуються професійна компетентність,  уміння оперативно  приймати  рішення  для  виконання поставлених завдань, здатність до самооцінки,  співчуття та розуміння підопічних  осіб, професійні знання, досвід роботи, підвищення кваліфікації тощо.

В січні місяці складається графік атестації і обов’язково доводиться до відома всіх працівників, вивішується на дошці інформації. Соціальні працівники, які будуть атестуватися мають бути доведені до відома під розписку.[49]

Соціальні працівники, які підлягають атестації,  подають секретарю атестаційної комісії такі документи:

· заяву (додаток А); характеристику, підписану      безпосереднім       керівником соціального         працівника  (оцінка  його професійної діяльності,  її відповідність кваліфікаційним вимогам, особисті якості); звіт соціального  працівника  про  роботу  за міжатестаційний період; копію кваліфікаційного атестата (за наявності).
Не  пізніше ніж  за  два  тижні  до  початку засідання атестаційної комісії безпосередній керівник ознайомлює під підпис соціального працівника, який атестується, з його характеристикою.

Працівник, який  підлягає  атестації,  має  право подати атестаційній комісії додаткові відомості про  свою  діяльність  за попередній  період,  а  також  заяву  про  свою  незгоду з поданою характеристикою.
Атестація  проводиться   у    присутності    соціального працівника,  який атестується,  його безпосереднього керівника або особи, що його заміщує.
У   разі  відсутності   соціального   працівника,   який атестується,  на засіданні атестаційної комісії з поважної причини (хвороба,  відпустка за сімейними обставинами тощо) атестація може проводитися за його відсутності та наявності його письмової згоди.

Атестаційна   комісія   у   разі   подання   соціальним працівником,  який підлягає атестації, заяви про незгоду з поданою характеристикою  та  додаткових  відомостей  про  свою  професійну діяльність за попередній період має право перенести  атестацію  на наступне засідання комісії.

Рішення  атестаційної   комісії   приймається  відкритим голосуванням  більшістю  голосів  присутніх  на  засіданні  членів атестаційної комісії і вважається дійсним,  якщо в засіданні брало участь не менше 2/3 її членів.[46]

За  результатами   атестації   соціальних    працівників атестаційна комісія приймає рішення щодо:

     1) відповідності соціального  працівника  займаній  посаді  - відповідає  займаній  посаді;  відповідає займаній посаді за умови виконання  рекомендацій  щодо  підвищення   кваліфікації   певного фахового напряму; не відповідає займаній посаді;

     2) установлення  кваліфікаційної   категорії   -   установлює відповідну   кваліфікаційну   категорію;   підтверджує  відповідну кваліфікаційну категорію; не підтверджує відповідну кваліфікаційну категорію.

Кваліфікаційна категорія «спеціаліст» встановлюється соціальному працівнику, який має стаж роботи до 3 років і освіту на рівні закладу 1- 4-го рівня акредитації, «спеціаліст 2-ої категорії» - встановлюється соціальному працівникові після 3 років спеціального стажу і має освіту на рівні закладу 1-4 - го рівня акредитації, «спеціаліст 1 категорії» може бути встановлено соціальному працівникові, що має спеціальний стаж роботи не менше 4 років і освіту за фахом не нижче закладу 2-го рівня акредитації, «спеціаліст вищої категорії» - встановлюється соц.працівникові, який має спеціальний стаж роботи не менше 5 років і  освіту за фахом не нижче закладу 3-го рівня акредитації.[46]

 У разі  прийняття  рішення про відповідність соціального працівника   займаній   посаді   та    встановлення    відповідної кваліфікаційної  категорії  комісія  може  рекомендувати керівнику установити йому надбавку,  передбачену законодавством, або змінити її розмір в межах Єдиної тарифної сітки.

У разі  прийняття  рішення про відповідність соціального працівника займаній посаді за умови  виконання  рекомендацій  щодо підвищення   кваліфікації   певного   фахового   напряму   комісія рекомендує керівнику призначити через рік повторну  атестацію  (за згодою соціального працівника).

У разі прийняття рішення про невідповідність соціального працівника займаній посаді комісія рекомендує керівнику  перевести його на посаду, що відповідає його професійному рівню, або, у разі його незгоди, звільнити з посади відповідно до законодавства.

Кожне  рішення та  рекомендація   атестаційної   комісії повинні мати відповідне обґрунтування.

Рішення атестаційної  комісії  оголошується  соціальному працівнику після підрахунку результатів голосування під  підпис  в атестаційному листі.

Відповідальний  секретар   заповнює  атестаційний  лист, оформляє протягом двох тижнів кваліфікаційний атестат (додаток  Б) і складає список соціальних працівників, які проходили атестацію.[47]

Атестаційний  лист  оформляється  в двох примірниках, підписується   головою   і   членами   атестаційної   комісії   та один  зберігається в особовій справі соціального працівника і другий видається на руки під розписку.

Засідання атестаційної комісії оформляється протоколом, який підписується головою і відповідальним секретарем атестаційної комісії, з доданням всіх документів, поданих на атестацію.

Атестації не підлягають соціальні працівники:

· які займають відповідну посаду менше одного року;

· які працюють на умовах строкового трудового договору;

· вагітні жінки (атестація цих працівників проводиться не раніше  ніж  через рік після виходу на роботу);

· жінки, які перебувають у відпустках у зв'язку з вагітністю та пологами  та  для  догляду за дитиною до досягнення нею трирічного віку.[6, c.47]

Стосовно кожного із соціальних працівників, які пройшли атестацію, керівник установи приймає рішення на основі рекомендацій атестаційної комісії. Таке рішення оформлюється наказом і має бути прийнято впродовж двох тижнів із дня ухвалення атестаційною комісією результатів атестації.
У разі відмови працівника від переведення на іншу посаду чи роботу, що відповідає його кваліфікаційному рівню, або від професійного навчання за рахунок коштів закладу (установи) соціальної сфери, керівник за результатами атестації має право звільнити такого працівника відповідно до законодавства.

РОЗДІЛ 2 
ОСНОВНІ НАПРЯМКИ РОБОТИ З ПЕРСОНАЛОМ 
       2.1. Якісна характеристика персоналу 
Департамент праці та соціального захисту населення створено згідно з рішенням Миколаївської міської ради від 14 липня 2006 року № 3/25 на базі припинивших свою діяльність шляхом злиття управлінь праці та соціального захисту населення Заводського, Корабельного, Ленінського та Центрального районів виконкому Миколаївської міської ради, а також управління праці та соціального захисту населення. День заснування департаменту праці та соціального захисту населення - 1 листопада 2006 року.

Мета створення департаменту – об’єднання всіх соціальних служб міста для удосконалення та покращення роботи соціальної сфери.

Основним напрямком діяльності департаменту праці та соціального захисту населення є забезпечення реалізації державних та регіональних соціальних програм.

 Питаннями праці управління соціального захисту почали займатися починаючи з 2000 року, тоді ж до назви управлінь було приєднано слово  «праця» і   управління стали називатися «управління праці та соціального захисту». В кожному управлінні були створені відділи праці, які проіснували до 2006 року. У 2006 році, відділи праці були об’єднані в управління праці, яке увійшло до складу департаменту праці та соціального захисту населення. 

До структури управління праці входять 3 відділи: відділ охорони та умов праці, відділ зайнятості населення, відділ трудових відносин, до складу якого входить сектор реєстрації колективних договорів.

Працівники управління забезпечують у межах своїх повноважень реалiзацiю державної полiтики у сферi трудових вiдносин, охорони та соцiально належних умов працi, зайнятостi населення, дотримання законодавства про працю.

Управляння здійснює контроль за охороною праці, забезпеченням соціального захисту працівників, у т.ч. зайнятих на роботах із шкідливими та небезпечними умовами праці, за якістю проведення атестації робочих місць та наданням працівникам відповідно пільг та компенсацій за роботу у шкідливих умовах.

Займається питаннями зайнятості населення, організації роботи з легалізації зайнятості та альтернативної служби, готує міську Програму зайнятості населення, організовує її виконання. 

Займається реєстрацією колективних договорів і угод, здійснює контроль за їх виконанням. Бере участь у вирішенні колективних трудових спорів.

В управлінні праці працюють люди, які щиро діляться своїми професійними знаннями, люди, які займають активну життєву позицію у вирішенні питань соціального захисту працюючого населення нашого міста.
З моменту створення Департаменту праці та соціального захисту населення також розпочало свою роботу управління фінансування та звітності та контрольно-ревізійний відділ. (див.табл.2.1).
Таблиця 2.1 
Якісна характеристика штатного розкладу УСЗН ДСЗН в                         м. Миколаїв
	посада 
	Вік, стать 
	Стаж роботи 
	Освітній рівень 
	спеціальність 
	кваліфікація 

	Керівник УСЗН 
	39р. Чоловік. 
	1 р. 
	Дві вищих професійних освіти 
	Київське вище радіотехнічне училище ППО.
Юриспруденція 
	Радіоінженер 
юрист 

	Заступник керівника УСЗН 
	43р. Чоловік. 
	2 р. 
	Дві вищих професійних освіти 
	Військове вище училище  
Юриспруденція 
	Офіцер, вчитель історії 
юрист 

	Провідний фахівець 
	27р. Жін. 
	2 р. 
	Вища професійна освіта 
	Юриспруденція 
	юрист 

	Відділ обліку та звітності та контрольно-ревізійний відділ

	Керівник відділу 
	45р. Жін. 
	20 р. 
	Вища професійна освіта 
	Бухгалтерський облік, аналіз і аудит 
	Економіст 

	Головний спеціаліст 
	39р. Жін. 
	9р. 
	Вища професійна освіта 
	Бухгалтерський облік, аналіз і аудит 
	Економіст 

	Спеціаліст I категорії 
	30р. Жін. 
	6 м. 
	Вища професійна освіта 
	Фінанси 
	фінансист 

	Спеціаліст 
	28 р. Жін. 
	4 р. 
	Середня професійна освіта 
	Економіка та бухгалтерський облік 
	бухгалтер 

	Відділ призначення та виплати соціальних допомог, субсидій та компенсацій 

	Керівник відділу 
	48р. Жін. 
	15 р. 
	Вища професійна освіта 
	Юриспруденція 
	юрист 

	Головний спеціаліст 
	38р. Жін. 
	10 р. 
	Вища професійна освіта 
	Юриспруденція 
	юрист 

	Головний спеціаліст 
	41р. Жін. 
	12 р. 
	Вища професійна освіта 
	Освіта та педагогіка 
	Учитель 

	Провідний фахівець 
	35р. Жін. 
	6 р. 
	Вища професійна освіта 
	Бухгалтерський облік, аналіз і аудит 
	Економіст 

	Провідний фахівець 
	34р. 

Жін. 
	8 р. 
	Вища професійна освіта 
	Економіка і управління на підприємстві 
	Економіст-менеджер 

	Спеціаліст I категорії 
	34 р. Жін. 
	4 р. 
	Вища професійна освіта 
	Економіка та бухгалтерський облік 
	бухгалтер 

	Спеціаліст II категорії 
	31р. Жін. 
	5 р. 
	Вища професійна освіта 
	Бухгалтерський облік, аналіз і аудит 
	економіст 

	Спеціаліст II категорії 
	29 р. Жін. 
	9 р. 
	Вища професійна освіта 
	Юриспруденція 
	юрист 

	Спеціаліст II категорії 
	27р. Жін. 
	3 р. 
	Вища професійна освіта 
	Економіка та бухгалтерський облік 
	бухгалтер 

	Спеціаліст II категорії 
	25р. Жін. 
	3 р. 
	Середня професійна освіта 
	Економіка та бухгалтерський облік 
	бухгалтер 

	Спеціаліст II категорії 
	32р. Жін. 
	3 р. 
	Середня професійна освіта 
	Економіка та бухгалтерський облік 
	бухгалтер 

	Відділ по праці і соціальних питань 

	Головний спеціаліст 
	54р. Жін. 
	13 р. 
	Вища професійна освіта 
	Машини і технологія ливарного виробництва 
	Інженер-механік 

	Провідний фахівець 
	41р. Жін. 
	7 р. 
	Вища професійна освіта 
	Державне  управління 
	менеджер 

	Відділ соціальної підтримки сім'ї, дітей і літніх громадян 

	Головний спеціаліст 
	52р. Жін. 
	14 р. 
	Вища професійна освіта 
	Освіта та педагогіка 
	Учитель 

	Спеціаліст I категорії 
	38р. Жін. 
	1 р. 
	Вища професійна освіта 
	Освіта та педагогіка 
	Учитель 

	Спеціаліст 
	32р. Жін. 
	2 р. 
	Середня професійна освіта 
	Юриспруденція 
	юрист 

	Відділ технічного забезпечення діяльності управління 

	Комендант 
	50р. Жін. 
	10 р. 
	Середня професійна освіта 
	Технікум 
	Складальник годин 

	Діловод 
	48р. Чоловік. 
	8 р. 
	Середня професійна освіта 
	ПТУ 
	Штукатур, плиточник, лицювальник 

	Водій 
	27р. Чоловік. 
	2 р. 
	Середня професійна освіта 
	Технікум 
	радіотехнік 

	Прибиральник виробничих і службових приміщень 
	47р. Жін. 
	9 м. 
	Середня загальна освіта 
	- 
	- 

	Робітник з комплексного обслуговування і ремонту будинків 
	50р. Чоловік. 
	3 р. 
	Середня професійна освіта 
	Технікум 
	Слюсар, монтажник 


З таблиці 1.2 можна зробити висновки, що: 
· 85% службовців становлять жінки, 15% чоловіки; 
· 10% службовців мають два вищих професійних освіти; 
· 60% службовців мають вищу професійну освіту; 
· 30% службовців мають середню професійну освіту; 
· Практично всі службовці зрілого віку, у яких в середньому стаж роботи становить близько восьми років; 
· 15% службовців мають вік до 30 років; 
· Всі службовці відповідають кваліфікаційним вимогам управління.[51] 
Основним завданням при наймі на роботу персоналу в УСЗН ДСЗН в м. Миколаїв є задоволення попиту на працівників у якісному і кількісному відношенні. 
           Наймання на роботу - це ряд дій, спрямованих на залучення кандидатів, які мають якості, які є необхідні для досягнення цілей, поставлених організацією. З залучення на роботу починається управління персоналом. 
          Коли організації необхідно прийняти нових працівників, виникають два питання: де шукати потенційних працівників і як сповістити майбутніх працівників про наявні робоч місця? Є два можливі джерела найму: внутрішній (з працівників організації) та зовнішній (з людей, до цього ніяк не пов'язаних з організацією). 
Переваги і недоліки внутрішніх і зовнішніх джерел залучення персоналу наведено в таблиці 2.2.
Таблиця 2.2 
Переваги і недоліки внутрішніх і зовнішніх джерел залучення персоналу

	Переваги залучення
	Недоліки залучення

	1
	2

	Внутрішні джерела залучення персоналу

	Поява шансів для службового зростання. Підвищення ступеня прихильності до організації. Поліпшення соціально-психологічного клімату на виробництві. Низькі витрати на залучення кадрів. Претенденти на посаду добре розуміються на організації. Претендент на посаду знає цю організацію. Збереження рівня оплати праці, що склався в даній організації (претендент з боку може пред'явити більш високі 
	Обмеження можливості для вибору кадрів. Можливі напруженість чи суперництво в колективі у разі появи кількох претендентів на посаду керівника. Поява панібратства при вирішенні ділових питань, тому що тільки вчора претендент на посаду керівника був нарівні з колегами. 
Небажання відмовити в чому-небудь 

	вимоги щодо оплати праці в порівнянні з існуючою на ринку праці в даний момент). 
Звільнення займаної посади для зростання молодих кадрів даної організації. 
Швидке заповнення звільнилася штатної посади, без тривалої адаптації. 
«Прозорість» кадрової політики. Можливість цілеспрямованого підвищення кваліфікації персоналу. Поява можливості уникнути завжди збиткової плинності кадрів. 
Зростання продуктивності праці (якщо переведення на нову посаду збігається з бажаннями претендента). 
Вирішується проблема зайнятості власних кадрів. 
Підвищення мотивації, ступеня задоволеності працею. 
	співробітникові, що має великий стаж роботи в даній організації. 
Зниження активності пересічного працівника, що претендує на посаду керівника, так як автоматично наступником є ​​заступник керівника. Кількість претиндентів на нову посаду не задовольняє потребу в кадрах. Задовольняється потреба тільки якісна, але через перепідготовку або підвищення кваліфікації, що пов'язано з додатковими витратами.


Продовження таблиці 2.2

	Зовнішні джерела залучення персоналу

	Більш широкі можливості вибору. Поява нових імпульсів для розвитку організації. Нова людина, як правило, легко домагається визнання. Прийом на роботу покриває абсолютну потребу в кадрах. 
Менша загроза виникнення інтриг всередині організації. 
	Більш високі витрати на залучення кадрів. Висока питома вага працівників, прийнятих із боку, сприяє росту плинності кадрів. Погіршується соціально-психологічний клімат в організації серед давно працюючих. Високий ступінь ризику при проходженні випробувального терміну. Погане знання організації. Тривалий період адаптації. Блокування можливостей службового зростання до працівників організації. 
Новий працівник погано розуміється на організації. 


Управління соціального захисту населення в процесі пошуку персоналу взаємодіє з департаментом соціального захисту населення із засобами масової інформації. 
Заміщення вакантної посади керівника управління проводитися з резерву кадрів департаменту соціального захисту населення. На інші посади підбір і відбір кадрів відбувається на умовах конкурсу. 
УСЗН ДСЗН в м. Миколаїв публікує оголошення про прийом документів для участі в конкурсі не менш ніж в одному періодичному друкованому виданні, а також розміщує інформацію про проведення конкурсу на сайті в інформаційно-телекомунікаційній мережі загального користування.
          Право на участь у конкурсі мають громадяни України, які досягли віку 18 років, володіють державною мовою України та відповідають встановленим законодавством України кваліфікаційним вимогам до вакантної посади цивільної служби.[51] 
Цивільний службовець має право на загальних підставах брати участь у конкурсі незалежно від того, яку посаду він заміщає на період проведення конкурсу. 
2.2. Умови та порядок присвоєння кваліфікаційних категорій персоналу. Адаптація персоналу

Атестація на відповідність займаній посаді з присвоєнням кваліфікаційних категорій проводиться до всіх працівників УСЗН ДСЗН, які мають вищу освіту за освітньо-кваліфікаційним рівнем магістра або спеціаліста. 

За результатами атестації працівникам присвоюються кваліфікаційні категорії: «спеціаліст», «спеціаліст другої категорії», «спеціаліст першої категорії», «спеціаліст вищої категорії»[48]

Кваліфікаційна категорія «спеціаліст» присвоюється педагогічним працівникам з повною вищою освітою, які раніше не атестувалися й діяльність яких характеризується: здатністю користуватися інформаційно-комунікаційними технологіями, вмінням вирішувати проблеми, вмінням установлювати контакт з людьми, колегами по роботі, додержанням етики, моралі.

Кваліфікаційна категорія «спеціаліст другої категорії» присвоюється працівникам, які відповідають вимогам, встановленим до працівників з кваліфікаційною категорією «спеціаліст», та які постійно вдосконалюють свій професійний рівень; використовують диференційований та індивідуальний підхід до людей, дітей; володіють сучасними освітніми технологіями; методичними прийомами; знають основні нормативно-правові акти у своїй галузі; користуються авторитетом серед колег, клієнтів.

Кваліфікаційна категорія «спеціаліст першої категорії» присвоюється працівникам, які відповідають вимогам, встановленим для працівників з кваліфікаційною категорією «спеціаліст другої категорії», та які використовують методи компетентно орієнтованого підходу до організації робочого процесу; впроваджують передовий досвід у своїй галузі; уміють лаконічно, образно та виразно подавати певний матеріал; вміють аргументувати всою позицію та володіють ораторським мистецтвом.

Кваліфікаційна категорія «спеціаліст вищої категорії» присвоюється працівникам, які володіють вимогам, встановленим до працівників з кваліфікаційною категорією «спеціаліст першої категорії», та які володіють інноваційними методиками й технологіями, активно їх використовують і поширюють у професійному середовищі; володіють широким спектром стратегій навчання; вміють продукувати оригінальні, інноваційні ідеї; вносять пропозиції щодо покращення робочого процесу.[9, c.26]

Працівникам, які не мають повної вищої освіти, незалежно від рівня здобутої ними освіти за результатами атестації встановлюються тарифні розради. 

 Під адаптацією (від лат. Adaptatio - пристосування) у загальному випадку розуміють процес звикання людини до умов навколишнього середовища. У цьому сенсі адаптація людини (працівника) до умов нового робочого місця (місця роботи) постає одним з найбільш складних адаптаційних явищ [9, с.31]. Його основними характеристиками є професійна (службово-ділова) та соціальна адаптація. 
Професійна адаптація персоналу підприємства - це процес звикання його працівників до умов самостійного здійснення службово-ділової діяльності (реалізації наданих їм повноважень), специфіка яких зумовлена, у свою чергу, умовами діяльності (функціонування) даного підприємства в цілому. Закономірним підсумком цього виду адаптації є професіоналізація окремих працівників і персоналу підприємства в цілому.[19, c.84] 
Соціальна адаптація персоналу підприємства - це процес звикання його працівників до умов спілкування (здійснення особистих службово-ділових контактів) з навколишніми, специфіка яких зумовлена ​​загальними умовами (принципами, нормами та правилами) прийнятої на підприємстві службово-ділової етики та субординації. 
Закономірним підсумком цього виду адаптації є соціалізація окремих працівників і формування (розвиток) на цій основі колективу підприємства. Загальним підсумком адаптації персоналу, її вищою метою, таким чином, є формування та подальший розвиток на підприємстві колективу професіоналів, члени якого прихильні корпоративній культурі підприємства. 
Адаптація в тимчасовому контексті - це, по суті, початковий етап діяльності працівника на підприємстві, тривалість якого на практиці, як правило, не перевищує 9-15 місяців. При цьому слід розрізняти загальну (первинну) і приватну (вторинну або подальшу) адаптацію. 
Необхідність в загальній адаптації виникає з наймом нового працівника, який абсолютно не знайомий ні з загальними умовами діяльності (функціонування) підприємства, ні тим більше з їх особливостями. Відповідно, основний зміст загальної адаптації працівника утворює комплекс організаційних та інших заходів, спрямованих на його ознайомлення із загальними умовами діяльності (функціонування) підприємства, а потім - і зі специфікою цих умов (з урахуванням характеру роботи, дорученої даному працівнику).[19, c.86] 
Питаннями адаптації займаються окремі працівники з різних підрозділів. Це інспектор відділу кадрів, лінійні керівники або колеги по роботі. Їх головна мета - зробити процес адаптації, пристосування молодих працівників до підприємства як можна більш коротким і безболісним. Слід зазначити, що проведення процесів як первинної, так і вторинної адаптації не відрізняється великими особливостями, тобто всі заходи схожі один на одного і виглядають наступним чином: процес адаптації безпосередньо починається у відділі кадрів при прийомі та оформленні на роботу. Інспектор відділу кадрів проводить невелику бесіду, в якій в загальних рисах знайомить з підприємством, відділом чи цехом, де належить працювати новачкові. Потім він проводжає нового працівника на його робоче місце і представляє безпосередньому керівникові. А той, у свою чергу, проводить знайомство з колективом, з колегами по роботі, з робочим місцем. На свій розсуд керівник може прикріпити до новачка наставника з числа більш досвідчених і старших працівників. Як правило, ще протягом місяця керівник проводить періодичні бесіди з новим працівником, цікавлячись труднощами, які у того виникають, його успіхами, і дає систематичну оцінку роботи. Контроль за ходом процесу адаптації з боку відділу кадрів не проводиться. У деяких організаціях видаються спеціальні брошури з описом того чи іншого виду виробництва, робочого місця, професії або посади.[48] 
Загальна адаптація являє собою початковий етап адаптаційного процесу, результатом якого стає засноване на усвідомленому розумінні (усвідомленні) сприйняття працівником підприємства поведінкових (професійних, соціальних та інших) правил, норм, цінностей і поглядів, що утворять у своїй сукупності корпоративну культуру підприємства. Логічним продовженням даного етапу служить приватна адаптація працівника. 
Необхідність у приватній адаптації зазвичай виникає після того, як працівником (знову найнятим або переміщеним в межах підприємства на інше місце роботи) був успішно пройдений етап первинної адаптації. Як правило, приватна адаптація працівника включає комплекс організаційних та інших заходів, спрямованих на те, щоб на основі сформованого раніше сприйняття спонукати його до усвідомленого прилученню до корпоративної культури підприємства. 
На перших етапах таке залучення може виражатися у формі внутрішнього схвалення (поділу) працівником правил, норм, цінностей і поглядів, що утворюють корпоративну культуру підприємства. 
Здатність працівника успішно адаптуватися до нових для себе професійно-соціальних умов роботи значною мірою зумовлюють результати його праці і в кінцевому рахунку безпосередньо впливають на ефективність діяльності підприємства в цілому. 

Успіх адаптації персоналу підприємства залежить від двох ключових факторів. З одного боку, він певною мірою зумовлюється здатністю (готовністю і вмотивованістю) працівника до адаптації. З іншого боку, успіх адаптації значною мірою обумовлений ефективністю адаптаційної підсистеми, що функціонує в рамках інтегрованої системи управління персоналом підприємства.[19, c.90] 
Таким чином, маючи намір добитися успішної адаптації працівників підприємства, посадові особи відділу управління персоналом повинні перш за все переконатися, що для цього існують об'єктивно необхідні умови: 
· По-перше, піддаються адаптації працівники (залученню яких на підприємство сприяє наявність ефективної підсистеми найму персоналу, про що вже говорилося раніше); 
· По-друге, достатня ефективність підсистеми адаптації персоналу підприємства, основними компонентами якої є організаційні, людські та інформаційні ресурси, а також межкомпонентного зв'язку. 
Адаптація персоналу підприємства складається з адаптації окремих працівників. Новоприйняті працівники залучаються до цього процесу через процедуру загальної (первинної) адаптації, тоді як працівники, що переміщуються всередині підприємства, пройшовши раніше «вогонь» первинної адаптації, занурюються потім у «полум'я» адаптації приватної (вторинної). 
Це означає, що, чим ретельніше організована адаптація кожного знову найнятого або переміщеного працівника, тим більш успішною виявиться в кінцевому рахунку адаптація персоналу підприємства в цілому. У свою чергу, ефективність адаптації окремо взятого працівника підприємства, що володіє достатньою здатністю до адаптації (що, як правило, з'ясовується заздалегідь на стадіях пошуку та відбору в процесі найму персоналу), цілком залежить від організації цього процесу. Організаційне забезпечення адаптації включає: 
· Комплексну оцінку професійних та особистих якостей працівника, сукупність яких утворює його реальний і резервний особистісний потенціал; 
· Розробку адаптаційної програми, що враховує, поряд з особистісним потенціалом працівника, його поточне і перспективне службово-ділове призначення; 
· Реалізацію адаптаційної програми, яка передбачає систематичний облік і контроль результатів її виконання працівником (поетапного і підсумкового), а також - в необхідних випадках - надання працівнику допомоги для забезпечення більш повної і своєчасної реалізації зазначеної програми; 
· Підведення підсумків адаптації, оцінку особистісного потенціалу працівника (який після закінчення адаптації повинен перевищувати початковий), а також оцінку ефективності адаптаційної програми (як в цілому, так і утворюючих її етапів). 
Програма адаптації працівника - це сукупність заходів, спрямованих на сприйняття працівником поведінкових (професійних, соціальних та інших) основ корпоративної культури підприємства. Кінцевою метою програми адаптації є оптимізація (корекція або, якщо потрібно, більш істотна зміна) поведінки працівника, яка проявляється в процесі його службово-ділового взаємозв’язку з оточуючими, поступове пристосування працівника до умов здійснення такого взаємозв’язку, і на цій основі - забезпечення зростання особистісного потенціалу працівника.[48] 
Програма адаптації працівника розробляється у формі документа оперативного планування і містить перелік адаптаційних заходів із зазначенням термінів їх виконання, а також посадових осіб, відповідальних за їх виконання, що залучаються до їх виконання та відповідальних за здійснення контролю за виконанням зазначених заходів. Програма розробляється відділом управління персоналом, узгоджується з безпосереднім начальником даного працівника і затверджується керівником служби персоналу. Зі змістом програми адаптації до початку її реалізації повинні бути ознайомлені під розпис відповідальні за реалізацію її заходів, а також сам працівник. На основі програми адаптації розробляються:[19, c.93] 
· План становлення працівника на посаді (професії, спеціальності); 
· План надання працівнику допомоги в процесі реалізації адаптаційної програми; 
· План контролю за реалізацією заходів адаптаційної програми; 
· План організаційного та іншого забезпечення заходів адаптаційної програми. 
Особливе значення для успішної реалізації програми адаптації працівника і, відповідно, для його повноцінної адаптації має: 
· Чітке, послідовне виконання працівником і посадовими особами, відповідальними за реалізацію програми, всіх запланованих заходів; 
· Повний, своєчасний і об'єктивний контроль за виконанням заходів програми; 
· Надання ефективної допомоги працівникові, з тих чи інших причин зазнає труднощі з адаптацією (що відносно більшою мірою схильні до впливу так званого адаптаційного синдрому).
 Адаптаційний синдром - сукупність захисних реакцій людини при стресі, викликаних необхідністю до занадто швидкої або занадто глибокої адаптації до зовнішніх умов, і зумовлен цими психофізичними навантаженнями на організм. Побічний прояв адаптаційного синдрому вказує або на нездатність працівника до адаптації, або на недосконалість запропонованої йому адаптаційної програми [15, с.59]. 
Підведення підсумків реалізації програми, яка передбачає, крім порівняльної оцінки особистісного потенціалу працівника, вироблення практичних рекомендацій, спрямованих на ефективне його застосування в інтересах діяльності підприємства. 
З даного питання було проведено дослідження серед персоналу УСЗН ДСЗН в м. Миколаїв (додаток В). 
Можна зробити висновки про те, що більшість персоналу має високі комунікативні якості, легко входять в будь-яку роль, гнучко реагують на зміну ситуації. Отже, персонал, який працює в УСЗН ДСЗН в м. Миколаїв адаптований до роботи і цілком може виконувати ефективно свою діяльність, в процесі якої забезпечується зростання особистісного потенціалу, який самим безпосереднім чином впливає на стан кадрового потенціалу і здатність вирішення поточних перспективних завдань своєї діяльності.
2.3.  Умови оплати праці працівників закладів соціального захисту населення
Згідно постанови Кабінету Міністрів України від 30 серпня 2002 року № 1298 «Про оплату праці працівників на основі Єдиної тарифної сітки розрядів і коефіцієнтів з оплати праці працівників установ, закладів та організацій окремих галузей бюджетної сфери»[52] (зі змінами) та з метою упорядкування умов оплати праці працівників управління соціального захисту населення установити (див. табл. 2.4):

· розміри тарифних розрядів і коефіцієнтів з оплати праці працівників закладів соціального захисту населення;

· схеми тарифних розрядів посад працівників закладів соціального захисту населення Єдиної тарифної сітки (див. табл.. 2.5; 2.6);

посадові оклади заступників керівників закладів соціального захисту населення, заступників керівників структурних підрозділів цих закладів встановлюються на 5-15 відсотків, головних бухгалтерів - на 10-30 відсотків, помічників керівників - на 30-40 відсотків нижче, ніж посадові оклади відповідних керівників, визначені за схемами тарифних розрядів.

2. Надати керівникам закладів соціального захисту населення в межах фонду заробітної плати, затвердженого в кошторисах, право:[53]

     1) установлювати надбавки працівникам:

у розмірі до 50 відсотків посадового окладу (ставки заробітної плати, тарифної ставки):

· за високі досягнення у праці;

· за виконання особливо важливої роботи (на строк її виконання);

· за складність, напруженість у роботі.

      Граничний розмір зазначених надбавок для одного працівника в загальній сумі не повинен перевищувати 50 відсотків посадового окладу (ставки заробітної плати, тарифної ставки). У разі несвоєчасного виконання завдань, погіршення якості роботи й порушення трудової дисципліни зазначені надбавки скасовуються або зменшуються;

     2) установлювати доплати працівникам:

· у розмірі до 50 відсотків посадового окладу (ставки заробітної плати, тарифної ставки):

· за виконання обов’язків тимчасово відсутніх працівників;

· за суміщення професій (посад);

· за розширення зони обслуговування або збільшення обсягу виконуваних робіт.

       Зазначені види доплат не встановлюються керівникам закладів соціального захисту населення, їхнім заступникам, керівникам структурних підрозділів цих закладів та їхнім заступникам;

      3) надавати працівникам матеріальну допомогу, в тому числі на оздоровлення, в сумі не більшій, ніж один посадовий оклад (одна ставка заробітної плати, тарифна ставка) на рік, крім матеріальної допомоги на поховання;

      4) затверджувати порядок і розміри преміювання працівників відповідно до їхнього особистого внеску в загальні результати роботи в межах коштів на оплату праці.

Преміювання керівників закладів соціального захисту населення, надання матеріальної допомоги здійснюються за рішенням органу вищого рівня в межах наявних коштів на оплату праці.[54]

      3. Виплачувати працівникам доплати за науковий ступінь доктора наук - у граничному розмірі 25 відсотків посадового окладу (ставки заробітної плати); кандидата наук - у граничному розмірі 15 відсотків посадового окладу (ставки заробітної плати).

      Зазначені доплати встановлюються працівникам, якщо їхня діяльність за профілем збігається з наявним науковим ступенем. За наявності у працівника двох наукових ступенів доплата встановлюється за одним із них (вищим). Відповідність наукового ступеня профілю діяльності працівника на займаній посаді визначається керівником закладу. Відповідність наукових ступенів керівників та заступників керівників профілям їхньої діяльності визначається органом вищого рівня. Документи, що засвідчують наявність наукового ступеня, повинні відповідати нормам і вимогам, передбаченим законодавством;

       4. Установлювати посадові оклади (ставки заробітної плати, тарифні ставки) та умови оплати праці керівникам, фахівцям, службовцям, робітникам структурних підрозділів й окремим працівникам закладів соціального захисту населення, посади (професії) яких не передбачені цим наказом, у розмірах, установлених для аналогічних категорій працівників бюджетних установ, закладів та організацій відповідних галузей.

Отже, якщо людина постійно піднімає свій професійний ступінь, підвищує кваліфікацію, проходить атестацію, то й посадовий оклад з надбавками в неї постійно збільшується. Що дає працюючому стимул підвищувати свій рівень знань. Як результат – клієнт отримав гарну консультацію, пораду, а працівник зарплатню.

Таблиця 2.4
Розміри тарифних розрядів і коефіцієнтів з оплати праці працівників закладів соціального захисту населення
	Тарифні розряди
	Тарифні коефіцієнти

	1
	1,00

	2
	1,09

	3
	1,18

	4
	1,27

	5
	1,36

	6
	1,45

	7
	1,54


Продовження таблиці 2.4

	8
	1,64

	9
	1,73

	10
	1,82


	11
	1,97

	12
	2,12

	13
	2,27

	14
	2,42

	15
	2,58

	16
	2,79

	17
	3,00

	18
	3,21

	19
	3,42

	20
	3,64

	21
	3,85

	22
	4,06

	23
	4,27

	24
	4,36

	25
	4,51


Таблиця 2.5 
Схеми тарифних розрядів адміністративно-управлінського персоналу центрів соціальних служб
	Посада
	Тарифні розряди

	
	Обласні, та міста Києва 
	районні, міські, районні у містах

	Директор
	16-18
	14-15

	Начальник відділу
	14-15
	13-14

	Фахівець із соціальної роботи*:
	
	

	Провідний
	12
	

	першої категорії
	11
	

	Бухгалтер, юрисконсульт, психолог: 
провідні:
	
10

	першої категорії
	9

	другої категорії
	8

	без категорії
	7

	Завідувач господарства
	8
	

	Інспектор з кадрів
	
	6-7

	Діловод
	5
	

	
	
	


Таблиця 2.6 
Схема тарифних розрядів професій робітників закладів соціального захисту населення
	Посада
	Тарифні розряди

	Робітник з комплексного обслуговування й ремонту будинків: 
при виконанні робіт з 2-5 професій; 
при виконанні робіт з 6 і більше професій
	

6-7 
8

	Помічник вихователя
	5-6

	Слюсар з експлуатації та ремонту газового устаткування
	4-5

	Машиніст із прання та ремонту білизни, оператор пральних машин
	2-3

	Кухар
	5-6

	Каштелян, комірник, дезінфектор, прибиральник службових приміщень
	2

	Сторож, двірник, садівник, підсобний робітник, опалювач
	2


2.4. Ефективність роботи персоналу в управлінні
«Ефективне» означає дієве, результативне, продуктивне і походить від слова «ефект» (лат. Effectus), тобто визначна дія. Ефектом володіє будь-яка взаємодія, що має якийсь результат, і в цьому сенсі ефект можна розглядати як абсолютну властивість будь-якої взаємодії або процесу, що характеризує їх результат [8, с.184]. 
Ефективність характерна не для всякої взаємодії, а лише для цілеспрямованого, тому дана категорія носить управлінський характер і відображає, перш за все, ступінь досягнення переслідуваних цілей. 
Головна мета Управління соціального захисту населення це реалізація в галузі соціальної підтримки та соціального обслуговування населення, трудових відносин, охорони праці. 
Оцінка ефективності діяльності УСЗН ДСЗН в м. Миколаїв - це процес визначення того, наскільки управління якісно і ефективно працює, чи приносить реальну користь. 
Оцінка - це пошук відповіді на питання: успішно чи не дуже діє організація. Поточний контроль діяльності - це моніторинг, в якому висвітлено, чи проведені всі заплановані заходи, чи дотримані плановані тимчасові рамки, чи відповідають витрати затвердженого бюджету. 
Мотивація - процес спонукання себе й інших до певної діяльності, спрямованої на досягнення особистих цілей або цілей організації. В основі цього процесу лежить використання різноманітних мотивів, серед яких можна виділити матеріальні, соціально-психологічні, духовні, творчі і т.п. [9, с.229]. 
Важливим критерієм в мотивації є поняття «винагороди» (це все, що людина вважає цінним для себе). Поняття цінностей у людей різні, тому і оцінки винагороди у них відрізняються один від одного. Розрізняють внутрішню і зовнішню винагороду [9, с.231]. 
Внутрішню винагороду дає сама робота. Сюди відноситься почуття задоволення від процесу праці, досягнення наміченого результату або цілей, усвідомлення суспільної значущості праці і виникнення на цьому грунті самоповаги. У процесі праці працівник задовольняє свою людську потребу в спілкуванні з собі подібними, тобто з іншими людьми. 
Зовнішня винагорода дається організацією, де працює співробітник. Зарплата, просування по службі, символи службового статусу і престижу, похвала і визнання колег і керівництва, додаткові виплати, додаткова відпустка, службовий автомобіль, нагороди (все це може бути віднесено до зовнішньої винагороди). 
Мотивація праці - це прагнення працівника задовольнити свої потреби (отримати певні блага) за допомогою трудової діяльності [9, с.236]. 
У поняття мотиву праці входять: потреба, яку хоче задовольнити працівник; благо, здатне задовольнити цю потребу; трудова дія, необхідна для отримання блага; ціна - витрати матеріального і морального характеру, пов'язані із здійсненням трудової дії. 
Мотиви праці формуються, якщо: 
· У розпорядженні суспільства (чи суб'єкта управління) є необхідний набір благ, відповідний соціально обумовленим потребам людини; 
· Для отримання цих благ необхідні трудові зусилля працівника;

· Трудова діяльність дозволяє працівнику одержати ці блага з меншими матеріальними і моральними витратами, ніж будь-які інші види діяльності. 
Велике значення для формування мотивів праці має оцінка імовірності досягнення цілей. Якщо отримання шуканого блага не вимагає особливих особистих зусиль або це благо дуже важко отримати, тобто потрібні надзусилля, то мотив праці найчастіше не формується. І в тому, і в іншому випадку мотив праці формується тільки тоді, коли трудова діяльність є якщо не єдиною, то основною умовою отримання блага.[5, c.52] 
Якщо ж критерієм у розподільних відносинах служать статусні відмінності (посада, кваліфікаційні розряди, ступені, звання тощо), стаж роботи, приналежність до певної соціальної групи (ветеран, інвалід, учасник війни, мати-одиначка тощо), то формуються мотиви службового просування, одержання розряду, ступеня або звання, закріплення за робочим місцем і т.д., які необов'язково передбачають трудову активність працівника, оскільки можуть досягатися за допомогою інших видів діяльності. 
Будь-яка діяльність пов'язана з певними витратами і має ціну. Так, трудова діяльність визначається затратами фізичних і моральних сил. Висока інтенсивність праці може відлякувати працівників, якщо немає достатніх умов для відновлення працездатності. Погана організація праці, несприятливі санітарно-гігієнічні умови на виробництві, нерозвиненість соціально-побутової сфери в ряді випадків зумовлюють таку стратегію трудової поведінки, при якій працівник воліє працювати менше, але і менше отримувати, так як для нього неприйнятна ціна інтенсивної праці. 
Проте можлива й інша ситуація, коли працівник для підтримки певного рівня добробуту готовий оплатити здоров'ям отримання додаткових благ: надбавок і пільг, пов'язаних з умовами праці, підвищеної оплати за понаднормові роботи і т.п. Тим більше, що суспільство, встановлюючи такі пільги, санкціонує подібну ситуацію. 
Люди, свідомо оцінюючи можливі варіанти поведінки, намагаються вибрати найбільш короткий шлях до бажаного результату. 
Сила мотиву визначається ступенем актуальності тієї чи іншої потреби для працівника. Чим більш актуальна потреба в певному благо, чим сильніше прагнення його отримати, тим активніше діє працівник. 
Великий вплив на зниження мотиваційного потенціалу має ефект «професійного вигорання» - набір негативних психічних переживань, виснаження від тривалого впливу напруги, які пов'язані з інтенсивними міжособистісними взаємодіями, що супроводжуються підвищеною емоційністю. «Професійне вигоряння» настає за умов, якщо працівник: оцінює свою роботу як незначну; не задоволений професійним ростом; відчуває нестачу самостійності; відчуває рольову невизначеність внаслідок нечітких до нього вимог; відчуває перевантаження або недовантаження і т.п. [9, с.237 ]. 
В управлінні соціального захисту населення, департаменту соціального захисту населення в м. Миколаїв було проведено дослідження оцінки ефективності роботи персоналу. Дане дослідження проводилося за допомогою анкети (додаток Г). 
Об'єктом дослідження є службовці управління - керівники відділів, головні спеціалісти, провідні фахівці, фахівці I, II категорії. 
Предметом дослідження виявлення системи взаємовідносин у колективі організації. 
Метою даного дослідження є оцінка ефективності управління персоналом в УСЗН ДСЗН в м. Миколаїв, з даної мети можна сформулювати гіпотези: 
1. якщо співробітники суворо виконують свої посадові обов'язки, постійно підвищують рівень своєї кваліфікації, то рівень ефективності роботи управління буде високим; 
2. добрі стосунки в робочому колективі, наявність матеріальних заохочень за понаднормову роботу підвищують ефективність роботи управління в цілому. 
Звідси випливає: 
· Чим вище рівень професійної кваліфікації, тим вище якість виконуваної роботи; 
· Чим краще відносини в колективі, тим вища ефективність роботи управління; 
· Матеріальні заохочення стимулюють робітників виконувати роботу більш якісно.

Дане дослідження було проведено серед службовців управління соціального захисту населення в місті Миколаїв. В опитуванні брало участь 24 державних службовців, з них 19 жінок і 5 чоловіків. 
За результатами проведеного дослідження серед службовців УСЗН ДСЗН в м. Миколаїв було виявлено, що на питання в анкеті з приводу відносин у колективі - 60% службовців відповіли позитивно, тому що склад співробітників в управлінні невеликий, робота виконується чітко у відповідності з посадовими обов'язками, всі працюють злагоджено, 40% службовців вважають, що керівництво не до кінця виконує свої посадові обов'язки і частину своєї роботи перекладає на плечі молодших державних службовців, що не рідко викликає конфліктні ситуації в робочому колективі. 
На питання з приводу задоволення своєю заробітною платою - 35% службовців відповіли позитивно, а 65% - незадоволені, тому що вважають, що вони несуть велику відповідальність у своїй роботі і тому гідні більш високої заробітної плати. 
На питання: яке місце у вашому житті займає робота - 70% службовців відповіли, як джерело матеріального благополуччя, - 25% відповіли, як джерело самоствердження та підвищення соціального статусу в суспільстві, - 5% відповіли, як джерело прояву творчості та ініціативи. 
На питання, з приводу можливості кар'єрного росту, 80% відповіли, що постійно проходять курси підвищення кваліфікації, перенавчання, від чого безпосередньо залежить кар'єрне зростання, а 20% вважають, що кар'єрний ріст пов'язаний з наявністю вакантних місць, яких в управлінні на даний момент немає, тому просування по службових сходах явище рідкісне в даному управлінні.[10] 
Соціологічне дослідження показало, що ефективність управління персоналом в управлінні соціального захисту населення в м. Миколаїв в першу чергу залежить від матеріального стимулювання, але все одно службовці не задоволені своєю заробітною платою; в другу чергу залежить від системи підвищення кваліфікації, перенавчання, що дає службове зростання, підвищення на посаді; в третю чергу - від добрих відносин в колективі, від злагодженої роботи, від чіткого виконання своїх посадових обов'язків. І лише в останню чергу на ефективність управління персоналом на думку службовців, впливає можливість прояву ініціативи, творчості на робочому місці. 
Дане дослідження дозволило визначити, які критерії є найбільш важливими в ефективності управління персоналом. Це дає можливість керівнику управління соціального захисту населення в місті Миколаїв знати сильні і слабкі сторони своїх підлеглих для створення більш ефективної системи управління персоналом. 
Таким чином, можна зробити висновок, що мотивація співробітників займає одне з центральних місць в управлінні персоналом, оскільки вона виступає безпосередньою причиною їхньої поведінки. Орієнтація працівників на досягнення цілей організації по суті є головним завданням керівництва персоналом. 
Отже, на сьогоднішній день для ефективної діяльності управління соціального захисту населення потрібні відповідальні та ініціативні працівники, високо організовані, що прагнуть до трудової самореалізації особистості. Забезпечити ці якості працівника неможливо за допомогою традиційних форм матеріального стимулювання та суворого зовнішнього контролю, зарплати і покарань. Тільки ті люди, які усвідомлюють сенс своєї діяльності і прагнуть до досягнення цілей організації, можуть розраховувати на отримання високих результатів.
РОЗДІЛ 3 
ШЛЯХИ ТА ПРОПОЗИЦІЇ ПО ВДОСКОНАЛЕННЮ СИСТЕМИ АТЕСТАЦІЇ
       3.1. Сучасний підхід до оцінки ефективності соціальної роботи 
Соціальна робота не зводиться до традиційних форм діяльності; її визначення вельми різноманітні. Так, Асоціація соціальних працівників Великобританії в 1989 році дала таке визначення: соціальна робота - це відповідальна професійна діяльність, яка допомагає людям  встановити особисті, соціальні та ситуативні труднощі, що впливають на них. Соціальна робота допомагає їм подолати ці труднощі за допомогою підтримки, захисту, корекції та реабілітації. Це діяльність спрямована на діагностику, контроль і реабілітацію осіб, які потребують соціальної допомоги. 

Професор Сільвія Штаун визначає соціальну роботу як роботу, яку робить соціальний працівник, надаючи соціальну допомогу індивідам, групам, задовольняючи їх потреби, допомагаючи мобілізувати всі джерела суспільства для надання допомоги. Посада соціального працівника надається державними та громадськими організаціями, а також приватними агентствами соціальної допомоги. Сільвія Штаун вважає, що необхідною умовою для прийому на роботу на посаду соціального працівника є наявність кваліфікації  - атестата чи диплома. Особливе значення має градація (рівневість) кваліфікаційних характеристик соціального працівника. І, відповідно, атестація має проходити відповідно до посадових вимог[9, c.101].

Міжнародна Федерація соціальних працівників дає своє визначення соціальної роботи. Це професійна робота щодо: 1) ведення благодійної діяльності, 2) надання допомоги людині в самовираженні, 3) дисциплінованого впровадження в життя наукового знання про людську поведінку (соціальну поведінку людини). Соціальна робота спрямована на розвиток особистості, індивіда, сім'ї, нації та світової спільноти - для втілення в життя принципів соціальної справедливості.[33, c.84] 

Посада соціального працівника і спеціаліста соціальної роботи в Україні введена в 1991році. У кваліфікаційному довіднику він наділяється різноманітними посадовими обов'язками, в залежності від місця роботи. В реабілітаційних центрах необхідно конкретно до діяльності кожного соціального працівника розробляти посадові інструкції та затверджувати їх.  А, відповідно, і ефективність роботи кожного працівника буде визначатися у порівнянні виконаною роботи з посадовими обов’язками. Кожен вид діяльності закінчується якимось результатом, за яким оцінюється виконана робота. Соціальна робота також дає ті чи інші результати. Вона також оцінюється за її ефективністю. 

Залежно від роду діяльності поняття ефективності визначається по-різному. В економіці - це співвідношення результатів і витрат. Чим кращий результат і менше витрат, тим вища ефективність. У медицині - наближення стану здоров'я пацієнта після проведення лікування до норми. У психології - ступінь реалізації духовно-моральних ідеалів.  Визначення начебто різні. Але в той же час в кожному з них є обов'язкові елементи: мета, результат, витрати, загальноприйнята норма (або ідеал). Головними в цьому переліку є мета і результат. Вони являють собою початковий і кінцевий пункти діяльності: на початку висувається мета, а в кінці отримують результат.[9,c.104]

Співвідношення мети та результату і дає уявлення про ефективність діяльності. Не випадковим є  визначення: ефективність -  суть ступеня реалізації мети. Отже,  кінцевим виразом цієї міри служить результат: наскільки він співпадає з метою (більшою чи меншою мірою).  Ефективність соціальної роботи, в найбільш загальному вигляді розглядається як відношення отриманих результатів до раніше висунутих цілей. Таким чином, вона фіксує ступінь відповідності того, що передбачалося досягти. 

Сутність ефективності соціальної роботи виражається у здатності цілісної системи або її окремих елементів позитивно реагувати і відповідати на запити, потреби населення, насамперед соціально вразливої його частини. Тому, поняття ефективності соціальної роботи можна сформулювати наступним чином - це максимально можливе в даних умовах досягнення цілей щодо задоволення соціальних потреб населення (слухача) при оптимальних витратах. Іншими словами, мова йде про необхідність здійснення в тій чи іншій формі порівняльного аналізу, в ході якого зіставляються новітні дані про об'єкт в процесі терапії соціальним органом, установою, працівником з соціальної  роботи, з інформацією, отриманою раніше. Це дозволяє співвіднести кількісно-якісну оцінку нинішнього і колишнього стану справ на певній ділянці соціальної роботи і зробити відповідні висновки про ступінь її ефективності.

 Однією з найважливіших умов вдосконалення організації соціального обслуговування є використання базової інформації, яка повинна містити, як мінімум, дані про клієнтів, надані їм послуги і їх результати. В реабілітаційних установах власне в цьому і видно ефективність роботи соціальної служби і соціальних працівників як її представників. Під час атестаційного періоду відповідно до результатів ефективності отриманих з цієї бази даних і надається ряд оцінок роботи соціального працівника.[29, c.62]

Головне, що відрізняє соціальну роботу від інших видів соціальної діяльності - її підпорядкування завданням відродження людської гідності, втручання в соціальне середовище задля подолання дезорієнтації і деструкції, здійснення інтеграціі соціальних, соціокультурних, психологічних і фізичних впливів на особистість, індивідуум, забезпечення гармонії людини і середовища, нормальний соціально-психологічний процес функціонування людини в різних ситуаціях і середовищах. [9, c.104]

 Відомо, що не кожна людина, що потрапила у важку життєву ситуацію, може сама без сторонньої допомоги вийти з неї. Значить, хтось повинен надати активності слухача імпульс, визначити конкретний напрямок його дій, стимулювати життєві сили людини, хтось повинен раціонально підійти до вибору засобів, які можуть призвести до виходу з важкої життєвої ситуації, хтось повинен задіяти комплекс умов та ресурсів, щоб реалізувати конкретні наміри слухача. Такою людиною має стати соціальний працівник, діяльність якого, як правило, пов'язана зі свідомою зміною життєдіяльності слухача з урахуванням його реальних можливостей і ресурсів навколишнього середовища. 
Таким чином, соціальний працівник повинен, використовуючи свій фаховий та професійний потенціал, звести в один комплекс напрацювання всіх видів реабілітації, оскільки такий підхід прискорить час інтеграції інваліда в суспільство.

Можна виділити основні принципи, на яких грунтується ефективність соціальної роботи в реабілітаційному центрі з слухачем: 
1) вміння точно сформулювати проблему слухача; 

2) аналіз чинників, що викликали проблему, а також чинників , які перешкоджають або сприяють  вирішенню проблеми; 

3) оцінка можливості розв'язання проблеми; 

4) розробка плану дій; 

5) залучення слухача у вирішенні проблеми; 

6) оцінка змін, досягнутих в положенні слухача. 

7) Уміння узгодити з соціальною реабілітацією інші види реабілітації («Закон України про реабілітацію інвалідів»)[30, c.36]

Виходячи з вище сказаного,  треба наголосити на необхідності оцінювання роботи соціальних працівників і заохочувати їх до результату щоразу кращого. Це можливо втілити тільки через атестацію соціальних працівників.

3.2  Дослідження можливих шляхів вдосконалення технологій атестації

Процес атестації можна і потрібно структурувати так само, як і будь-який інший процес в компанії. (Рис.3.1) 


Рис. 3.1. Алгоритм дій при проведенні атестації
         Мета - раціональне розміщення працівників, ефективне використання їх знань, умінь, навичок. Найголовніше - визначитися з метою. Немає мети - немає атестації.
Перед початком атестації повинно поставитись багато питань. Чим більше інформації зберемо на попередньому етапі, тим менше зайвої роботи виконуватимемо при виборі методів проведення атестації.[46]

Яких результатів чекаємо від проведення атестації? Як будемо ці результати обробляти, які висновки зможемо зробити і які дії зробити?

Чи проводилася в установі атестація раніше? Чи є у нас співробітники, що мають досвід проведення атестації?

Якщо раніше атестація проводилася, на яких плюсах і мінусах ми можемо наголосити (при підготовці, проведенні, подальших діях)?

Чи не суперечить атестація нашій організаційній культурі? Якщо ми робимо ставку на роботу в команді, чи можемо ми оцінювати кожного індивідуально? Якщо у нас в компанії прийнятий адміністративний (директивний стиль управління), а ми проводимо атестацію, щоб одержати від співробітників зворотний зв'язок, чи досягнемо ми результату і до яких змін це приведе згодом?

Чи достатньо у нас даних для проведення атестації? Чи існують стандарти виконання роботи? Чи знають працівники, що від них очікується на робочому місці? Чи добре керівники знають, що роблять підлеглі?
Зі всього різноманіття методів треба вибрати саме те, що підходить для установи, і що можна реалізувати. 
Різні підходи пред'являють свої вимоги до кваліфікації і підготовки персоналу, морального клімату в колективі, наявності часу і грошей. 
Після того, як визначилися, навіщо і як проводити атестацію, необхідно скласти докладний план робіт з описом того, хто бере участь в процесі, які етапи і в які терміни проходять, які ресурси необхідні, хто несе відповідальність за окремі етапи і за процес в цілому. 

Такий план зробить подальшу роботу прозорою і передбаченою.

Кожний учасник процесу знатиме, що і коли він робитиме. Тому, хто відповідає за атестацію  не доведеться вислуховувати посилання на брак часу, виправдовуватися і умовляти.[47]

Оцінка витрат також є достатньо важливою. Очевидні витрати - це роздрук атестаційних форм, витрати на залучення консультантів (якщо таке відбувається) і придбання літератури. Оскільки атестація проходить в робочий час, всі учасники процесу одержують зарплату, треба підрахувати витрати на зарплату. 
Приблизно витрати на процес атестації можна розрахувати за формулою:

åtiZі + å tj (zj + å zjk) + Dopr + Dнп + К                 (3.1)

де tі - час, що затрачує і-й працівник на підготовку до атестації;

Zі - зарплата і-го співробітника в годину;

Tj - час на атестацію j-гo співробітника;

Zj - зарплата j-гo співробітника в годину;

Zjk- зарплата к-гo співробітника в годину, що бере участь в

атестації j-гo співробітника;

Dopr - оргвитрати;

Dнп - недоотриманий прибуток;

К - витрати на залучення консультантів і придбання літератури.

Коли план організаційно-технічних заходів складено, треба ще раз співвіднести його з метою. Втім, якщо попередні етапи виконані грамотно (особливо аналіз), малоймовірно, що виявиться невідповідність зусиль і очікуваного результату. 
Основний тягар припадає на підготовку. Чим краще підготовка, тим легше проведення.[27, c.23]

Атестація працівників проводиться в усіх підрозділах установи. Перелік посад, які підлягають атестації, і терміни її проведення визнача​ються керівником підприємства.
Керівники, призначення і звільнення яких з посад проводиться вищи​ми інстанціями, проходять атестацію в цій же установі.

Від чергової атестації звільняються керівники і спеціалісти, які працюють на посаді менше одного року.

Графіки проведення атестації доводяться до відома атестантів за місяць до її початку, а документи на них подаються атестаційній комісії за два тижні до початку.

Для проведення атестації створюється атестаційна комісія. Офіційний склад ате​стаційної комісії оголошується і затверджується наказом керівника підприємства.

Повноваження атестаційної комісії визначаються на увесь термін, що забезпечує стабільність і ротацію членів комісії.

Підготовкою атестаційних листів займається секретар комісії, а відгуками-характеристиками на атестантів - безпосередній їх керівник.

Співробітники, які є членами комісії, від основних обов'язків не звільняються.

Підготовчий етап закінчується за два тижні до початку атестації, що дозволяє членам комісії вивчити документи атестантів.[46]

Етап безпосередньої атестації починається з засідань, на які запрошують атестантів, їх безпосередніх начальників - розглядом всіх матеріалів, їх обговорення, формування висновків і рекомендацій.

Оцінки діяльності працівників, які пройшли атестацію, і рекомендації комісії записують в атестаційний лист.

Найбільш поширеною формою атестаційних документів є форма контрольного оціночного листа.

Лист оцінки діяльності і особистих якостей заповняється безпосереднім керівником і працівником служби персоналу. Атестант ознайомлюється зі змістом листка оцінок не пізніше, як за два тижні до початку атестації. На засіданні комісія розглядає документи, заслуховує звіт атестанта про його роботу. Результати записуються в атестаційний лист і повідомляються атестанту зразу ж після голосування.[37, c.148]

Нині на окремих підприємствах атестацію проводять за допомогою ЕОМ. Організацією атестації займається служба управління персоналом. Якщо діє система «АСУ - Кадри» в режимі «Пошук» за критеріями відбираються кандидати для включення в список атестантів. Потім формується експертна комісія, куди входять: керівники вищого рівня; колеги;

підлеглі.
Члени комісії (не менше трьох) працюють на ЕОМ, відповідаючи на запитання анкет, і виставляють оцінки. Робота експерта з ЕОМ будується в діалоговому режимі.

На ці ж запитання відповідає сам атестант, виставляючи самооцінки.

Результатами роботи комплексу є:

· обробка оцінок, виставлених експертом;

· обробка самооцінок;

· формування кінцевої оцінки і характеристики атестанта;

· друкування вихідних документів.

Характеристика, одержана з ЕОМ, є допоміжним матеріалом, і передається як рекомендація в атестаційну комісію для аналізу.

Засідання атестаційної комісії оформляється протоколом, який підписує голова і секретар комісії. Протокол засідання комісії заповнюється на всіх атестованих, яких заслухали протягом одного засідання. Якщо працівники, яких атестували, працюють в різних підрозділах, то протоколи офор​мляються окремо для кожного підрозділу. На заключному етапі керівник організації приймає рішення за результатами атестації. Формування вис​новку проводиться з врахуванням:

· висновків і пропозицій безпосереднього керівника;

· оцінок ділових і особистих якостей атестанта і відповідності їх вимогам робочого місця, посади;

· думки кожного члена атестаційної комісії, порівняння даних попередньої атестації з даними на момент атестації та характер змін;

· думку самого працівника про свою роботу та можливість потенцій​них можливостей.[46]

Особливого значення надають трудовій дисципліні, прояву самостійності в критичній ситуації, професійній придатності працівника.

За підсумками атестації розробляється план заходів, і відповідно до рекомендацій комісії керівник може здійснювати кадрові перестановки.

Аналіз результатів атестації може дати нам не тільки краще розуміння діяльності конкретного працівника. Атестація дуже багато що дає для розуміння ситуації в установі. Очевидно, що результати залежать від того, яку мету перед собою ставили і які методи використовували.

Для конкретного працівника можна за наслідками атестації робити обґрунтовані висновки про потребу в навчанні і розвитку, його місце в організації, планування кар'єри, зміну заробітної платні, дисциплінарні дії.

Можна оцінити, що відбувається в організації в цілому і в окремих підрозділах, наскільки обґрунтовано розподіляється робота, як планувати людські ресурси, чи можна з наявними ресурсами здійснити плани організації, чи можна підвищити продуктивність праці, що потрібно для упровадження нових технологій і зміни умов роботи, чи відповідають законодавству норми і правила, прийняті в установі, зокрема норми охорони праці. [37, c.149]

Проаналізувавши заповнені атестаційні форми, можна отримати об'єктивне уявлення про компетенцію свіробітників. Керівники, що уміють грамотно оцінювати роботу підлеглих, в процесі атестації так само грамотно і об'єктивно заповнять атестаційні форми, уникаючи усереднювань.

Важливо в процесі підготовки замислитися, як накопичений матеріал узагальнюватиметься і систематизуватиметься, щоб не виявитися похороненим під купою паперів. 
Не менше важливо за підсумками атестації розробити план дій. Наприклад, якщо метою було виявлення потреби в навчанні співробітників, необхідно розробити план такого навчання; якщо атестацію проводили для того, щоб оцінити відповідність діяльності співробітників вимогам, що пред'являються, слід скласти план дій по приведенню діяльності і вимог у відповідність. [37, c.150]
Слід пам'ятати, що без підтримки вищого керівництва і співпраці з лінійними менеджерами атестація втрачає значення.

Як тільки ухвалено рішення проводити атестацію, директор по повинен узгоджувати з вищим керівництвом цілі. Навіть якщо атестація відбувається регулярно, узгодження і обговорення цілей не є зайвим. Можливо, цього року задачі і умови дещо змінилися. Тільки обговоривши, навіщо це робити і що планується одержати, можна приступати до підготовки процедури.
Розібравшись з метою, директор повинен запропонувати керівництву один або декілька варіантів проведення атестації, наголосивши на перевагах і недоліках кожного методу і необхідних ресурсах. Практична рекомендація - після того, як рішення ухвалене, не треба влаштовувати консиліум з декількох десятків чоловік. Привертати до обговорення лінійних керівників можна і потрібно після того, як розроблена і закріплена на папері система, підготовлено Положення про атестацію (або Політика, залежно від прийнятої в компанії термінології.

Готовий проект пакету документів передається для ознайомлення лінійним керівникам. Тоді, вже по наявних документах, вони вносять свої зауваження і пропозиції. Ще одна рекомендація - попросити вносити пропозиції письмово. [37, c.151]
Як і будь-який проект, атестація починається з визначення мети. Правильно поставлена мета - необхідна умова побудови системи і досягнення результату. Мета атестації повинна відповідати наступним умовам:
1. Мета повинна бути чітко сформульована. Формулювання типу «зрозуміти, що відбувається» або «щоб працювати було легше» - не більше ніж благі побажання.

2. Мета повинна бути вимірювана. Тобто після закінчення процедури атестації треба одержати результат відповідно до мети. Наприклад, якщо мета формулюється як «визначення потреби в навчанні», в результаті чекається отримання переліку повчальних програм і список тих, хто за цими програмами навчатиметься.

3. Мета повинна бути реалістична. Сформулювавши мету як «оцінку відповідності посади», в умовах дефіциту на ринку праці представників певних професійних груп, заробітної платні нижче за ринкову і високу плинність кадрів при невисокому професійному рівні в установі, апріорі можуть виникнути проблеми з наявністю персоналу. У даному випадку відповідь не «відповідає посаді» не повідомить нічого нового, а лише створить напругу в колективі і збільшить плинність кадрів.

4. Мета повинна враховувати часовий інтервал. Це дозволить уникнути розмов як про минулі, трирічної давності заслуги перед організацією, так і про конфлікт, що трапився п'ять років тому.

5. Мета атестації повинна бути метою саме атестації, а не підміняти недоробку в інших областях. Наприклад, коли за мету вибирають «визначення рівня оплати кожного працівника щодо інших працівників», очевидно, що в установі відсутня система оплати праці (градація по посадах і усередині груп посад, облік складності праці, вартість даної професії на ринку праці). Атестація ніколи не зможе замінити інші складові системи управління персоналом.

6. Мета атестації повинна бути злагоджена і повинна розділятися всіма співробітниками, залученими в процес атестації» Чим більша компанія, тим ця умова більш актуальна. У деяких крупних міжнародних корпораціях співробітники служби персоналу нарікають, що вони одержують чудово підготовлені матеріали та штаб-квартири для проведення атестації, але все відбувається формально, оскільки мало хто розуміє, навіщо це потрібно.

Новий підхід до атестації знайшов за рубежем своє віддзеркалення і в назві - замість Appraisal (оцінка) або Performance evaluation (оцінка діяльності) все частіше використовують Performance development review (оглядрозвитку діяльності)[28, с.18].

Немає єдиного рецепту по постановці і формулюванню цілей атестації. Кожний варіант відображає задачі і ситуацію в конкретній компанії. Не буває цілей правильних і неправильних. Вони бувають розумними і не дуже. Важливо зрозуміти, що розумна і чітко сформульована мета зумовлює подальше формування успішної процедури атестації і є запорукою її успіху.
3.3. Сучасна розробка структури системи атестації установи

Будь-який керівник в своїй роботі постійно зустрічається з необхідністю оцінювати підлеглих - для ухвалення рішень про заохочення, просування, навчання, результати випробувального терміну, зміну заробітної платні або преміювання.

Можна виділити деякі основні алгоритми оцінки співробітників:

1. Треба знати, чим повинен займатися співробітник на даній посаді. Треба знати, які ключові чинники для даної посади. Потрібно підібрати критерії оцінки, відповідні ключовим чинникам.

2. Потрібно описати критерії оцінки. Оскільки часто вкладається в одні і ті ж слова різне значення, корисно визначитися наперед з правилами гри. Якщо це можливо, то вводиться шкала від «дуже погано» до «дуже добре». 
3. Далі перевіряється, наскільки зрозумілі дані критерії для конкретних робіт. Якщо критерій незрозумілий («якісна робота», наприклад, може включати виконання в термін, творчий підхід і т. п.) або ж дуже складний (наприклад «досягнення позитивного результату в певний термін»), його слід розбити на прості критерії або більш чітко описати»

Основне в цьому процесі - визначитися з ключовими чинниками для даної посади, відповідність яким необхідно оцінювати в процесі атестації.

Критерії повинні бути важливими для даної посади, тобто при невідповідності стандарту роботи по вибраному критерію робота не може виконуватися на необхідному рівні. 
Треба володіти достатньою інформацією для оцінки вибраних критеріїв, тобто мати встановлені стандарти роботи і мати необхідну інформацію, щоб зіставити діяльність співробітників по відношенню до прийнятих стандартів.[24, c.25] 

Працівника атестують тільки з точки зору відповідності його вимогам робочого місця. Особистість людини, як така, оцінці не підлягає, не можна робити висновків, добра чи погана ця людина. Основними фак​торами оцінки керівників можна вважати: моральні і вольові якості, еру​дицію, організаторські здібності, загальні результати роботи підрозділу чи організації. Для спеціалістів факторами оцінки будуть: компетентність, творча активність, потенційні можливості, вміння відстоювати свою точ​ку зору. Результати їх праці можуть оцінюватись мірою досягнення постав​лених цілей, оперативністю, повнотою виконання завдань. Основними факторами оцінки кваліфікації працівника є виробничий стаж, ділові якості оцінці не підлягають.

Діяльність людей оцінюється на основі таких факторів, як комплексність, масштабність, управлінська й технологічна складність. Оцінку стандартних робіт можна проводити за затратами часу на виконання ос​новних обов'язків, запланованих і незапланованих. 
 Оцінку ділових якостей майже завжди здійснює безпосередній начальник робітника, оскільки він несе персональну відповідальність за якість роботи. Для цього пропонується використовувати: картки оцінки, конт​рольні листи зіставлення з «еталонним» робітником, зіставлення ділових якостей робітників.

Найбільш поширеним є метод «Карток оцінки». Такі картки містять перелік різних ознак, котрі може мати робітник. Кожна ознака має шкалу оцін​ки. За цією шкалою визначають оцінку ознаки конкретного робітника.

Контрольний лист являє собою перелік запитань, на котрі мають бути відповіді «так» чи «ні».[24, c.26]

Ідея методу зіставлення з «еталонним» робітником полягає в тому, щоб порівняти працівника із зразковим робітником заданим фахом. Таке зіставлення дає можливість виявити кращого серед декількох кандидатур.

Певно, що наведені методи не є досконалими. Вони багато в чому суб'єктивні. Проте, краще мати наближені оцінки, ніж їх зовсім не формувати.

Для покращення та модифікації своїх взаємо​відносин організація та працівники повинні з'ясувати, як узгоджуються їхні потреби та можливості, а ті численні риси, що є унікальними для кожного окремого працівника, впливають на те, як він ставиться до цих змін, формує свою індивідуальну позицію стосовно фірми, від чого залежить його продуктивність на робочому місці. Такі риси чи характеристики відображають базові елементи індивідуальної поведінки в організаціях.
Для розуміння людської поведінки на робочому місці треба спочатку роз​глянути базову природу взаємозв'язку між людьми та організацією, а також оцінити природу індивідуальних відмінностей [5, с. 345].

Працівник робить внесок в організацію своїми зусиллями, здібностями, можливостями, часом, лояльністю тощо. Цей внесок задовольняє різноманітні потреби і вимоги організації. Отже, наймаючи працівника задля використання його здібностей, установа очікує, що працівник використає ці здібності в роботі.

У відповідь на внесок організація надає працівникам стимули. Деякі стимули, такі як платня і можливість зробити кар'єру, є матеріальними. Інші, такі як безпека праці і статус, менш матеріальні. Тоді як внесок, зроблений працівниками, повинен задовольняти потреби установи, стимули, запропоновані установою, повинні за​довольняти потреби працівників. Отже, якщо людина вирішує працювати в установі, маючи намір заробляти потрібну платню і мати змогу просуватися службовою драби​ною, вона буде сподіватися, що ці плани реалізуються.

Коли обидві сторони - особа й установа - усвідомлять, що психологічна угода справедлива, то вони будуть задоволені співпрацею і продовжуватимуть її. В іншому випадку, якщо якась із сторін побачить дисбаланс, то ця сторона може бути ініціатором змін. Наприклад, якщо особа вважає свою платню і можливості просування по службі недостатніми, то вона може стати менш старанною, або й взагалі розпочати пошуки нової роботи. Аналогічно, установа може вимагати від працівника розпочати навчання, перевести його на іншу роботу або взагалі звільнити.[24, c.27]

Головним завданням, із яким стикається установа, є керування психологічними угодами. Організація повинна бути впевнена, що максимально використовує праців​ників. Водночас вона повинна переконатися, що надані нею стимули є достатніми. Якщо установа недостатньо платить своїм працівникам, то вони можуть знизити продуктивність або ж знайти інше місце праці. З іншого боку, якщо працівникам пе​реплачувати, то установа зазнає невиправданих витрат.

Теоретично кожен працівник має конкретні потреби, які він прагне задовольнити, а також певний набір рис, що можуть знадобитись установі. Отже, якщо установа зможе якнайповніше скористатися цими рисами і повністю задовольнити потреби працівника, то відповідність посаді буде забезпечена.

Звичайно, абсолютної відповідності посаді досягти важко з багатьох причин. По-перше, процедура відбору у разі приймання на роботу недосконала. Установа може лише робити припущення щодо здібності працівника, ухвалюючи рішення, і поліпшити його вміння відповідними навчаннями. Однак навіть прості види діяльності інколи буває важко оцінити об'єктивно і правильно.

По-друге, як персонал, так і установа постійно зазнає змін. Люди, які спочатку вважають нову посаду вигідною і захопливою, через кілька років виконання цієї роботи виявляють, що вона нудна і монотонна. Якщо ж установа впроваджує нові технології, то це потребує від працівників додаткових знань. По-третє, кожна людина неповторна. Визначити її здібності та якість виконання досить важко. Оцінити потреби, погляди і рівень розвитку особистості ще важче. Індивідуальні відмінності ускладнюють цей процес.[24, c.28]

Індивідуальні риси - це ознаки, що відрізняються залежно від людини. Індивіду​альні риси можуть бути фізичними, психологічними чи емоційними. Взяті разом, ці ознаки створюють особистість. Проте передусім потрібно зазначити про важливість ситуації в разі оцінювання поведінки окремих людей.

Одна людина може бути незадоволеною і негативно ставитись до одного виду роботи, однак задоволеною і позитивно налаштованою стосовно іншої. Умови праці, співробітники, керівництво є важливими елементами визначення придатності працівника для тієї чи іншої посади або установи.

Отже, установа, намагаючись оцінити чи виміряти індивідуальні риси праців​ників, повинна враховувати конкретні умови праці. Особи, які задоволені і досягають високої продуктивності за певних умов, можуть розчаруватись чи зменшити продук​тивність за інших обставин. Спроба розглянути як індивідуальні риси, так і внесок залежно від стимулів та умов роботи, - важливе завдання для організації, яка намага​ється утвердити ефективні психологічні угоди з працівниками і досягти оптимального узгодження людей і посад.

Індивідуальні риси є основою для відмінностей в установі. Особистість - це порівняно стабільний набір певних психологічних і поведінкових рис, які відрізняють одну особу від іншої. [5, с. 349].

Психологи називають тисячі індивідуальних рис і відмінностей між людьми. Проте останніми роками дослідникам вдалося ідентифікувати п'ять фундаментальних рис, які, передусім, стосуються таких установ як УСЗН. Оскільки ці риси дуже важливі, і є предметом особливої уваги, то їх називають «великою п'ятіркою» індиві​дуальних рис.

Поступливість - це людська здатність уживатися з іншими людьми. Люди, що мають цю рису, лагідні, здатні співпрацювати і вибачати один одному, можуть порозумітись і добре ставляться один до одного. Особи, у яких ця риса особливо роз​винута, можуть досягти хороших стосунків зі співробітниками, взаємопорозуміння з людьми, підлеглими і вищим керівництвом, тоді як люди, не схильні до компромісу, не зможуть мати особливо добрих стосунків на роботі, та гарних відгуків від людей, з якими цей робітник спілкувався.

Сумлінність відображає певну кількість цілей, на які людина звертає свою увагу. Особи, що концентруються на небагатьох цілях одночасно, зазвичай, є організованими, старанними, відповідальними, самодисциплінованими, вони систематично працюють для досягнення визначених цілей. Інші люди, навпаки, схильні ставити перед собою багато різних цілей, унаслідок чого стають неорганізованими, необережними, невідповідальними та менш старанними і самодисциплінованими. Сумлінніші працівники є набагато ліпшими виконавцями роботи, на відміну від несумлінних. Це логічно, оскільки вони до роботи ставляться серйозно і відповідально.
Третьою рисою є емоційність, тобто рівень врівноваженості, спокійності, гнуч​кості і впевненості. Менш емоційні особи є порівняно врівноваженими, спокійними, життєрадісними, з ними безпечно. Водночас люди, схильні до негативних емоцій, вразливі, непостійні, агресивні, у них постійно змінюється настрій. Менш емоційні особи можуть ліпше витримувати стреси, пов'язані з роботою, тиск і напругу, їхню сталість можна розцінювати як рису, завдяки якій на таких людей, на відміну від їхніх емоційних колег, можна покладатись.

Екстраверсійність відображає рівень комфорту під час формування взаємовід​носин. Особи, яких називають екстравертами, дружні, говіркі, впевнені у своїх тверд​женнях і завжди відкриті для налагодження нових контактів. Водночас інтроверти менш дружні та говіркі і менш напористі, вони не настільки схильні до формування нових взаємовідносин. Екстраверти загалом стають ліпшими працівниками, ніж ін​троверти, особливо це стосується робіт, які ґрунтуються на особистих взаємовідно​синах.

Нарешті, відкритість свідчить про вірність людини своїм переконанням та ін​тересам. Відкриті люди схильні сприймати нові ідеї і змінювати власні переконання після отримання нової інформації. Вони також здатні мати широке коло інтересів, допитливі, творчі, з розвиненою уявою. На противагу їм менш відкриті люди не спро​можні сприймати нові ідеї, неохоче змінюють свою думку, коло їхніх інтересів вужче, вони менш допитливі й творчі. Відкритіші люди, як звичайно, є ліпшими працівниками, бо вони гнучкіші і до них ліпше ставляться інші працівники організації. Відкритість також може передбачати здатність людини сприймати нововведення. Наприклад, люди з високим рівнем відкритості можуть легко сприймати зміни, тоді як люди з низьким рівнем більше схильні опиратися змінам.[5, c.351]

П'ятірка головних людських рис привертає увагу як дослідників, так і деректорів та завідувачів. Потенційна вартість цієї системи полягає в тому, що вона охоплює інтегрований набір рис, які, як виявляється, дають змогу зробити надійні прогнози щодо конкретної по​ведінки за конкретних обставин. Наприклад, менеджери, які зрозуміють таку систему і здатні оцінити ці риси в своїх підлеглих, зможуть зрозуміти, як і чому працівники поводяться так, а не інакше. З іншого боку, директори не повинні перебільшувати своєї здатності оцінити «велику п'ятірку» рис в інших. Навіть оцінка з використанням найнадійніших ознак може бути неточною.

Крім «великої п'ятірки», на поведінку в установі впливають також інші інди​відуальні риси. Найважливіші з них - це локус контролю, упевненість у собі, владність, макіавеллізм, самоповага і схильність до ризику.

Локус контролю відображає, наскільки люди вірять у те, що їхня поведінка ре​ально впливає на все, що з ними відбувається. Наприклад, деякі особи вірять, що важко працюючи, можна досягти успіху. Вони також уважають, що людям не вдається досягти мети, якщо їхні здібності чи мотивація недостатні. Ті, які вважають, що можна контролювати події свого життя, мають внутрішній локус контролю. Інші ж переконані: те, що стається з ними, багато в чому залежить від долі, шансу, удачі чи ще якихось чинників. Наприклад, якщо працівнику не вдалося просунутись по службі, він може вважати причиною цього упередженість шефа чи просто невдачу, однак не нестачу знань і вмінь чи недостатні успіхи в роботі. Особи, які вважають, що якісь зовнішні сили керують подіями, наділені зовнішнім локусом контролю.[7, c.58]

Упевненість у собі - це віра людини в те, що вона може виконати поставлене перед нею завдання. Особи, які повністю впевнені в собі, переконані, що можуть добре виконати конкретну роботу, тоді як невпевнені мають сумніви щодо цього. Одні люди просто наділені більшою впевненістю в собі, ніж інші. Ця впевненість, відповідно, приводить до більшої переконаності в правоті своїх дій і дає змогу ліпше сконцентрувати свою увагу на виконанні роботи.

Макіавеллізм, названий на честь філософа XVI ст. Нікколо Макіавеллі, - ще одна важлива індивідуальна риса. У творі «Володар» Макіавеллі пояснив, як знать може полегшити процес завоювання і використання влади. Сьогодні макіавеллізм використовують для характеристики поведінки, спрямованої на здобуття влади і контролю за поведінкою інших.  Є свідчення, що макевіаллізм є індивіду​альною рисою, а більшість людей, наділених нею, є раціональними і неемоційними, готовими сказати неправду заради досягнення своїх власних цілей, лояльність і дружбу оцінюють невисоко, отримують величезну насолоду від маніпулювання поведінкою інших людей. Особи, не наділені макіавеллізмом, більш емоційні, не схильні обду​рювати заради досягнення успіху, цінують дружбу і лояльність.[9, c.88]

Самоповага - це риса, завдяки якій особа вірить, що вона чогось вартує. Люди, яким притаманна самоповага, схильні шукати престижнішу роботу, вони впевнені в своїй здатності досягти вищих рівнів виконання роботи й отримують більше внут​рішнього задоволення від її успішного виконання. На противагу їм люди, недостатньо наділені самоповагою, виконують роботи низького рівня, менше вірять у власні знання і вміння, більше уваги приділяють зовнішнім нагородам.

У працівників установи формується ставлення до різних речей і явищ. Однак найважливішими є задоволення чи незадоволення роботою і відданість організації.

Задоволення роботою означає те, що робота людині подобається, й особа може самореалізуватись, виконуючи її. Дослідження задоволе​ності роботою свідчать, що особистісні чинники, такі як індивідуальні потреби і праг​нення, формують цю позицію поряд з чинниками організаційними, такими як стосунки зі співробітниками і керівництвом, умови праці, виробнича політика і зарплатня.

Працівник, задоволений умовами праці, буде рідше пропускати роботу, допома​гатиме установі своїм внеском і працюватиме там. На противагу йому, незадоволений працівник буде пропускати роботу частіше, співпрацівники викликатимуть у нього стрес і він шукатиме нове місце праці.
Ідеальною можна вважати ситуацію, коли всі співробітники установи регулярно проходять атестацію. На жаль, в реальному житті це зустрічається нечасто. 

Під час атестації не можна повністю виключити людську природу. Оцінка безпосереднім керівником в більшості випадків міститиме суб'єктивізм. Це не значить, що треба відмовлятися від його оцінки. Просто слід шукати шляхи зниження суб'єктивізму. Необхідне коротке навчання керівників перед початком атестації, щоб нагадати їм, які типові помилки існують, і по можливості знизити можливість появи цих помилок. У більшості випадків атестаційній співбесіді передує заповнення керівником атестаційної форми. Рекомендується, щоб представник служби персоналу заздалегідь ознайомився з цією заповненою формою і порадив керівнику, що слід змінити.[9, c.89]

Які б потенційні складнощі не виникали у зв'язку з проведенням атестації безпосереднім керівником, його участь необхідна. Ніхто краще його не уявляє діяльність співробітника і особливості роботи з конкретним співробітником (Табл.3.2). Незалежно від процедури атестації керівників необхідно учити і розвивати.
Таблиця 3.1 
Впровадження атестації
	
	У яких випадках
	Переваги
	Недоліки
	

	Безпосередній керівник
	Підходить в будь-яких випадках. Найбільш підходить для мети «Діяльність»
	Має найкраще уявлення про роботу і працівника. Логічне завершення оцінки співробітника, що має місце постійно протягом року, і отримання зворотного зв'язку. 
	Працівник і так спілкується з керівником постійно.

Суб'єктивізм. 
	

	Керівник керівника
	Два способи - бере участь в процесі оцінки керівником або проводить самостійно. 

Використовується, коли необхідно порівнювати оцінюваних або якщо мета - «Потенціал».
	Оцінка більш стандартизована, оскільки дозволяє уникнути відбитків особливостей безлічі лінійних керівників. Можливість працівнику поспілкуватися з вищестоящим керівництвом.
	Вимагає більше витрат і часу.


	


	Представник служби персоналу
	Використовується рідше, ніж попередні, або в поєднанні з ними. Використовується, якщо відсутній безпосередній керівник. Ідеально при оцінці психологічної ситуації в колективі, психологічних характеристик, тестуванні.
	Підходить, коли немає іншого варіанту: наприклад, установа працює, створюючи команди під проекти, і кожний співробітник взаємодіє з різними керівниками і колегами в процесі роботи.
	Дуже сильна залежність від кваліфікації 

представника служби персоналу.


	

	Самооцінка
	Співробітник сам себе оцінює. Використовується не в порівнянні себе з іншими людьми, а в порівнянні різних аспектів своєї діяльності. Використовується рідко, частіше є елементом системи.
	Допомагає уникнути суб'єктивного ставлення оцінювачів. Якщо використовується як частина системи, порівняння результатів самооцінки і оцінки керівника може стати відправною точкою атестаційного інтерв'ю. Якщо використовується «відкритий метод», атестантів пропонують ознайомитися з оцінкою керівника і при необхідності додати свої коментарі.
	Самостійне вживання украй обмежено через можливість переоцінки/ недооцінки і неадекватного сприйняття.

	Оцінка рівними (колегами)
	Використовується не дуже часто через психологічні проблеми. 

Якщо використовується, оцінка здійснюється групою, результати осереднюються.
	У колег більш ясне розуміння того, як оцінювані виконують роботу.
	Колеги можуть не схотіти оцінювати роботу один одного (сприймається як «підстава»).

	Оцінка підлеглими
	Рідко. Краще всього підходить для мети «Потенціал».
	Показує вищестоящим керівникам можливості оцінюваного і управлінські здібності. 

Може використовуватися для планування кар'єри або коректування діяльності оцінюваного.
	Підлеглі знають не всі аспекти роботи керівника. 

Керівники можуть заперечувати проти оцінки через боязнь підриву авторитету. Підлеглі побоюються, що їх оцінки ідентифікують і будуть репресії.

	Атестаційна комісія
	Використовується переважно для адміністративних цілей
	Група керівників ухвалює більш зважене рішення, ніж один керівник. Дотримуються вимоги Трудового кодексу.
	Може перетворитися на формальну громіздку дорогу процедуру. В більшості випадків витрати перевищують віддачу.

	Центри оцінки (ассесмент)
	Використовуються для мети «Потенціал». Оцінюються переважно керівники.
	Дозволяє враховувати більше чинників, ніж при порівнянні із стандартами виконання роботи. 
	Дорого. Не завжди в установі є спеціалісти належної кваліфікації (передбачається участь декількох «оцінювачів»). Залучення зовнішніх консультантів зі всіма витікаючими наслідками

	
	
	
	
	
	


Зазвичай в установах використовується поєднання різних методів. 
Система методів оцінки управлінського персоналу:

1. Біографічний метод - оцінка працівника за біографічними даними.

2. Довільні усні чи письмові характеристики - усне чи письмове повідомлення того, що собою представляє працівник і як він себе ви​являє (включаючи досягнення і невдачі).

3. Оцінка за результатами - усний чи письмовий опис конкретної роботи, виконуваної працівником.

4. Метод групової дискусії - постановка, обговорення і рішення проблеми в групі, у ході якої оцінюються знання, особистісні риси й інші якості працівника.

5. Метод еталона - оцінка щодо найкращого працівника, обраного за еталон.

6. Матричний метод - порівняння фактичних якостей працівника, обраного за еталон.

7. Метод вільного і примусового вибору оціночних характеристик за готовими формами - порівняння фактичних якостей, якими володіє оцінюваний, з переліком якостей, представлених у заздалегідь роз​робленій формі.

8. Метод сумарних оцінок - визначення ступеня прояву в працівників тих чи інших якостей шляхом проставлення за визначеною шкалою експертних оцінок.

9. Метод заданого угрупування працівників - під задану модель ви​мог до працівника підбирається придатний кандидат чи під задану рольову структуру робочої групи підбираються конкретні люди.

10. Тестування - визначення знань, умінь, здібностей та інших характеристик на основі спеціальних тестів.

11. Рангування - визначення експертним чи іншим шляхом ранг (місце) оцінюваного серед інших працівників і розташування всіх оцінюва​них один за одним у порядку зниження рангу.

12. Метод попарних порівнянь - попарне порівняння оцінюваних між собою за визначеними якостями і подальше математичне рангування один за одним у порядку зниження рангу.

13. Оцінка заданої бальної оцінки - нарахування (зниження) визначеної кількості балів за ті чи інші досягнення (невдачі).

14. Метод вільної бальної оцінки (те ж, але при здійсненні не на нормативній основі, а в разовому порядку).

15. Метод критичного інциденту - оцінюється поводження працівника в критичній ситуації (ухвалення відповідального рішення, подолання незнайомої проблеми, вирішення складної ситуації).

16. Коефіцієнтний метод - виділяються фактори оцінки і визначають​ся нормативні значення цих факторів для різних груп оцінюваних. Фактичний результат співвідноситься з нормативом, у підсумку ви​ходять різні коефіцієнти, що дають можливість проводити зістав​лення й оцінку працівників.

17. Метод вільного чи індивідуального обговорення - у вільній формі чи за заздалегідь складеною програмою проводиться обговорення з оцінюванням планів і практичних результатів роботи.

18. Метод самооцінок і самозвітів - усна чи письмова самооцінка пе​ред колективом.

19. Метод шкалування - значення показника оцінки встановлюється на шкалі для кожного співробітника.

20. Метод упорядкування рангів - кілька оцінок приводиться в рангований ряд щодо одного значення.

21. Метод альтернативних характеристик - окремий працівник характеризується з погляду наявності чи відсутності тієї чи іншої якості.[6, c.211]

Найпоширеніший і найпростіший метод проведення атестації - рейтинговий. Суть його полягає в тому, що працівники одержують оцінку по заданих критеріях відповідно до вибраної шкали. Існують два варіанти - введення рейтингових шкал, коли оцінка ставиться від 1 до 3 балів, від 1 до 4 балів, від 1 до 5 або 10 балів - на розсуд розробників шкали. Другий варіант - це «список», коли вибирається відповідь «та» чи ні».

Порівняльні методи полягають в тому, що менеджери порівнюють діяльність співробітників. Даний метод використовується набагато рідше, ніж рейтингові методи. До нього має сенс звертатися для визначення заохочень кращим співробітникам.
Є декілька варіантів - ранжирування, парне порівняння. При ранжируванні в список спочатку вносяться співробітники, чия діяльність є найкращою і найгіршою, потім аналогічно вибирається два співробітники з тих, що залишилися і т.д. По методу парних порівнянь діяльність кожного співробітника по черзі порівнюється з діяльністю інших. Якщо діяльність співробітника краще, ніж діяльність того, з ким порівнюють, він одержує «1», якщо гірше - «0».

Далі рахується загальна сума балів кожного співробітника. Даний метод використовується не тільки при проведенні атестації, але і при ранжируванні різних об'єктів задач. Проте його застосування обмежено числом порівнюваних об'єктів, оскільки загальна кількість проведених порівнянь складає n´(n-1)/2, де n - число порівнюваних об'єктів.
До письмових методів відносяться в першу чергу есе (або в більш звичному для нас варіанті характеристика співробітника) і метод критичних ситуацій. Характеристика достатньо часто використовується як в поєднанні з іншими методами, так і самостійно. Важлива умова для перетворення письмової характеристики в робочий інструмент - її структурованість.[6, c.212] 

Очевидно, що включення характеристики в атестаційну форму як доповнення до інших методів дозволить керівнику наголосити на моментах, що не увійшли до оцінки по інших методах. Самостійне використання характеристик більш прийнятне для невеликих компаній, де не завжди має сенс розробляти складніші схеми. У середніх і крупних компаніях характеристики неминуче носитимуть відбиток особистостей безлічі керівників, їх зміст визначатиметься не тільки управлінськими якостями того, хто атестує, але і його літературними здібностями. Обробляти інформацію, одержану за допомогою характеристик, значно складніше, ніж одержану за допомогою рейтингових методів. Крім того, в характеристиках набагато вищою є ймовірність суб'єктивізму.
До письмових методів відноситься також метод критичних ситуацій. Його суть полягає в тому, що протягом періоду, за який проводиться оцінка працівника, його керівник робить записи про його поведінку (як позитивному, так і негативному) в складних або критичних ситуаціях. У записах повинні враховуватися опис і дата події, як повівся співробітник, як це співвідноситься з очікуваною поведінкою, який результат був досягнутий.

Не зважаючи на зовнішню простоту цього методу, він містить багато підводних каменів. Незрозуміло, що ж вважати критичною ситуацією, що вимагає опису, - чи то записувати все підряд, чи то чекати екстремальних подій. Кількість записів, мабуть, залежатиме від особистості керівника і його любові / нелюбові до паперів.

Мабуть, метод критичних ситуацій доцільний для оцінки співробітника в період випробувального терміну або «перевиховання», коли украй важливо постійний нагляд за його діями і подальший аналіз.

      3.4 Зарубіжний досвід проведення атестації, нетрадиційні підходи в атестації персоналу організації

У країнах з розвинутою ринковою економікою системи атестації працівників мають різні назви: «річна атестація державних службовців», «оцінювання результатів діяльності», «оцінювання службовців з погляду досягнення намічених цілей» і т. п. 

При цьому системи атестації включають такі елементи: регулярні співбесіди, оцінювання досягнутих результатів, підведення річних підсумків роботи, атестацію за рік, управління вибором цілей, визначення завдань та ін. [13, c.16].

У процесі підготовки до проведення атестації персоналу велика увага приділяється створенню «моделей» фахівців та керівників. Як правило, їх основу становить «харизматична теорія». Згідно з цією теорією конкретну посаду може обійняти лише та людина, яка має певний набір рис. Виділення якостей - критеріїв, необхідних для успішної професійної діяльності, було і залишається об’єктом вивчення багатьох представників сучасних зарубіжних шкіл та наукових напрямів.

Атестація та оцінювання персоналу в зарубіжних країнах передбачає жорстку регламентацію та формалізацію всіх етапів і процедур, і насамперед самих оцінних форм, що забезпечені детальними інструктивними матеріалами [6, c.58]. Служби управління персоналом контролюють реалізацію загальних принципів проведення атестації та оцінювання персоналу на практиці.

Наприклад, на державній службі в Англії процес атестації тісно пов’язаний із заповненням звітної анкети, що складається з восьми друкованих сторінок. Анкета містить такі частини:
· особисті дані (ім’я, прізвище тощо);
· мета і опис роботи за минулий рік;
· опис роботи на наступний рік;
· пропозиції щодо підвищення рівня кваліфікації;
· наміри чи пропозиції щодо службового переведення;
· думка працівника, який підлягає атестації, про підготовлений на нього звіт і, якщо він бажає, про особу, яка підготовила цей звіт;
· деталізація та оцінка особистих якостей;
· оцінка можливостей службового росту;
· думка особи, яка затверджує звіт, про працівника, який атестується, і звіт про нього;
· підтвердження працівника, який контролює атестацію, що атестація пройшла відповідно до встановлених правил.
У США використовуються також різні методи атестації персоналу. Один з найбільш поширених методів складається з оцінювання державних службовців за 15-ма критеріями з комбіна​цією цифрових та текстових шкал. Кожний з використовуваних 15-ти елементів має п’ять ступенів.[46]

Після оцінювання за окремими критеріями безпосередній керівник оцінює роботу службовця (задовільно, досить задовільно або незадовільно), потім вищий керівник і, нарешті, - організована для певної сфери державної служби комісія. На завершення визначається підсумкова оцінка. Така атестація відбувається один раз на рік, і працівник, який підлягає атестації, підписує річну оцінку. Цим він підтверджує факт ознайомлення з її змістом.

Незадоволеність сучасними компаніями традиційними методами атестації персоналу обумовила пошук ними нових підходів до оцінювання працівників. Виділяють такі напрями в розвитку нетрадиційних методів атестації персоналу [15, c.54]:

По-перше, нові методи атестації персоналу розглядають робочу групу (підрозділ, бригаду, тимчасовий колектив) як основну одиницю організації, роблять акцент на оцінювання працівника його колегами і здатність працювати в групі. Так, деякі компанії, що широко застосовують метод проектних тимчасових колективів, проводять атестацію його членів по завершенні проекту, а не регулярно через певний період (раз на рік).
По-друге, оцінювання окремого працівника та групи працівників здійснюється з урахуванням виробничих результатів як структурного підрозділу, так і організації в цілому.
По-третє, до уваги беруться не тільки ефективне виконання теперішніх функцій працівника, а й його здатність до професійного розвитку та оволодіння новими знаннями, уміннями і практичними навичками.
Останнім часом набув поширення такий нестандартний метод оцінювання персоналу, як «360 атестація». Його сутність полягає в тому, що працівник оцінюється своїм керівником, своїми колегами, рівними за рангом, та підлеглими керівника. Конкретні механізми атестації персоналу можуть бути різними (всі працівники заповнюють одну й ту саму атестаційну форму, кожна категорія персоналу заповнює свою окрему атестаційну форму, атестація колегами, рівними за рангом, і підлеглими працівниками здійснюється за допомогою комп’ютера тощо), але суть зазначеного методу досить чітко відображена в його назві, а саме - одержання всебічної оцінки працівника з боку працівників організації.[47]

До недоліків нетрадиційних методів атестації персоналу слід віднести ту обставину, що розширення складу працівників, які оці​нюють тих, хто проходить атестацію, може стати причиною конфліктів між працівником, його колегами або підлеглими, пов’язаних з його реакцією на оцінку ділових та особистих якостей. Тому ці методи атестації персоналу у разі їх застосування у вітчизняних організаціях повинні бути ретельно продумані фахівцями служби управління персоналом з таким розрахунком, щоб вони були адекватно сприйняті всіма працівниками організації, не погіршували соціально-психологічного клімату у трудовому колективі.

У процесі атестації персоналу на зарубіжних підприємствах набули значного поширення психологічні методи оцінювання працівників. Ці методи являють собою своєрідну різновидність нетрадиційних методів атестації персоналу [15, c.55].
Практичні психологи, профконсультанти служби управління персоналом організації за допомогою спеціальних тестів, співбесід, практичних занять, ділових ігор оцінюють наявність і ступінь розвитку в працівника професійно важливих якостей, необхідних для успішної роботи на конкретній посаді. На відміну від традиційної атестації персоналу в даному разі оцінюються не результати (ефективність роботи на певній посаді), а трудовий потенціал працівника, його психофізіологічні та соціально-психологічні особливості.
Психологічні методи атестації персоналу дають змогу досягнути досить високого ступеня точності та деталізації оцінки ділових якостей працівника. Разом з тим вони вимагають значних витрат коштів, особливо для малих та середніх підприємств, пов’язаних з необхідністю залучення зовнішніх практичних психологів і профконсультантів. Це обмежує сферу їх застосування переважно великими підприємствами.
Для проведення атестації персоналу доцільно використовувати практичні та прогностичні методи оцінювання працівників. Великі зарубіжні компанії створюють спеціальні програми оцінювання потенціалу своїх працівників за допомогою психологічних методів. Ці програми реалізуються центрами оцінювання пер​соналу. Однак, використовуючи різні тести для проведення атестації персоналу, необхідно враховувати їх недосконалість.
Розроблені нині тести дають уявлення лише про окремі психофізіологічні й соціально-психологічні особливості людини. Во​ни не дають можливості оцінити особистості в цілому. 

ВИСНОВКИ
1.Атестація займає своє, особливе, місце в системі управління персоналом, хоча нерідко її плутають з оцінкою персоналу. Атестація - це лише один з методів оцінки, але її результати можуть мати серйозні наслідки для співробітників. Якщо оцінка персоналу - процес визначення ефективності діяльності співробітників в ході реалізації завдань компанії, то атестація - це процедура систематичної формалізованої оцінки відповідності діяльності конкретного працівника стандарту виконання роботи на посаді, яку він займає. Перш за все атестація - реальний спосіб підвищити ефективність роботи співробітників підприємства. 
  У першу чергу атестація дозволяє провести діагностику персоналу, тобто отримати інформацію про співробітників, виявити «больові точки», моменти, які ускладнюють роботу персоналу, та своєчасно вирішити ці проблеми. 
  2. У процесі атестації проводиться інвентаризація бізнес-компетенцій, які необхідні установі для досягнення намічених цілей. Мова йде про визначення за допомогою атестації цінності співробітників не тільки для підрозділу (групи), але і для установи в цілому, оптимальної розстановки співробітників на місцях, найбільш адекватному застосуванні системи оплати праці. 
Атестація дозволяє приймати рішення, пов'язані з: 
· зміною компенсаційного пакета, що має конкретні матеріальні наслідки для працівників; 
· розвитком установи (приведення у відповідність людських ресурсів з планами організації); 
· оцінкою поточної діяльності (положення) всієї організації та виявленням робочих проблем; 
· формуванням кадрового резерву установи. 
   Слід зазначити, що наше законодавство не зобов'язує всіх без винятку роботодавців проводити атестацію своїх працівників. Ні Трудовий кодекс України, ні інші нормативно-правові акти загальногалузевого та обов'язкового характеру не встановлюють, що будь-який роботодавець повинен періодично перевіряти відповідність своїх працівників займаним ними посадам. 
Як говорилося вище, атестація потрібна і для того, щоб обгрунтовано приймати управлінські рішення, пов'язані з кадровим менеджментом.
Зокрема, за підсумками атестації можна прийняти ряд кадрових рішень на законній підставі (звільнення, пониження в посаді, переведення на іншу роботу). 
3. Процедура прийняття рішення про переведення працівника, його звільнення або про зміну інших істотних умов трудового договору повинна бути детально закріплена в локальному положенні про атестацію персоналу.
Також, варто зауважити, що атестація не повинна проводитися заради самої процедури. Вона може бути ефективною, тільки якщо буде позбавлена ​​ознак формальності, буде об'єктивною, а за її результатами проведуть конкретні заходи. Найголовніше - повинні послідувати реальні дії у відповідності з тими цілями, які були заявлені перед початком оцінки. 
Перед соціальним працівником, як правило, стоїть триєдине завдання: по - перше, підходячи до слухача з позиції соціально-психологічних наук, йому необхідно добре уявити антологію діяльності слухача (попередня, справжня або майбутня діяльність клієнта розглядається як діяльність конкретного індивіда, включеного в систему суспільних відносин; соціальні відносини розглядаються як основа існування індивіда; діяльність людини обумовлена способом виробництва), враховувати особливості індивідуально-суб'єктивного існування людини, що потрапив у важку життєву ситуацію (способи суб'єктного буття діяльності - пасивного, неповно-активного та активного), по-друге, він повинен чітко з'ясувати характеристики клієнта (клієнтів), тобто, визначити відмінні якості, риси, властивості, що дозволяє більш повно і результативно використовувати внутрішній потенціал клієнта.
4.Сьогодні при оцінці діяльності соціальних працівників ми не можемо обмежуватися такими показниками, як «кількість реабілітованих  слухачів», «кількість наданих послуг», «кількість поставлених на облік слухачів» і т.д.  Формування системи критеріїв та показників ефективності роботи соціальних служб як складової частини ефективності всієї соціальної роботи, тільки починається. Питання атестації соціальних працівників стоїть дуже гостро і є одним з цих показників. 

Оцінювання персоналу є важливим елементом управління людськими ресурсами, оскільки дає змогу менеджерам приймати обгрунтовані рішення щодо мотивації, навчання та перекваліфікації, розвитку співробітників, їх просуванню по службі. Застосування процедури оцінювання персоналу соціальних служб приводить до підвищення якості та ефективності послуг, які надаються соціально вразливим верствам населення.

Розробка і застосування методів оцінювання є складним і творчим завданням, яке реалізується в кожній організації по-різному. Загальними лишаються основні компоненти процесу оцінювання (розробка критеріїв, вимірювання показників, порівняння зі стандартами, прийняття рішень).
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Додаток А
ЗАЯВА

 Прошу атестувати мене ________________________________________
                                                          (прізвище, ім'я, по батькові) 

 у 20__ році для присвоєння (підтвердження) _____ кваліфікаційної  категорії. 

 З Порядком  атестації   соціальних   працівників   реабілітаційних центрів ознайомлений(а) ________________ 

                                                             (підпис) 
Повідомляю про себе такі дані: 
 1. Наявність кваліфікаційної категорії _________________________
 2.Освіта  _________________________________________________

(назва закладу освіти,  рік закінчення, отримана  спеціальність та кваліфікація)

3. Досвід роботи у сфері надання соціальних послуг та соціального  обслуговування_______років   (рік),  на  займаній  посаді _____років (рік). 

4. Наявність нагород, наукового ступеня, вченого звання тощо      __________________________________________________
 5. Дані щодо підвищення кваліфікації ____________________________ 
                                                         (коли і що закінчив,  результати) 
  Підпис __________________           ____________________________ 

                                                                                                         (прізвище, ініціали) 

 "______" __________20___ р.

Додаток Б

Кваліфікаційний атестат

N____________

 Виданий__________________________________________________________ 

(прізвище)

_________________________________________________________________ 

(ім'я)

_________________________________________________________________ 

(по батькові)

 як такому(такій),   що  пройшов(ла)  атестацію   та  відповідає кваліфікаційним вимогам займаної посади _________________________

 ______________________________________________________________ 

(назва посади та назва установи)
 Рішенням атестаційної комісії (протокол від ___________ N ______) 

присвоєно (підтверджено) йому (їй) кваліфікаційну категорію _____

 _______________________________________________________________ 

 Кваліфікаційний атестат  дійсний  до  дати проведення  наступної атестації (протягом трьох років). 

 Видано 

 "______"____________20__ р. 

 Голова атестаційної комісії          ____________________________ 

                                                                              (підпис) 

 м.п.                 
Додаток В

Програма соціологічного дослідження: «Комунікативність та адаптація працівника в колективі»

Мета дослідження 
Визначити рівень комунікативності та адаптації працівників у колективі УСЗН ДСЗН в м. Миколаїв. 
Об'єкт дослідження 
Персонал УСЗН ДСЗН в м. Миколаїв. 
Предмет дослідження 
Зміст і характер думок і оцінок працівників УСЗН ДСЗН в м. Миколаїв. 
Вибірка 
Персонал УСЗН ДСЗН в м. Миколаїв. 
Вік від 25 до 55 років. 
Чоловіки - 5 чол., Жінки - 19 чол. 
Метод дослідження 
Тестування. 
Обробка та аналіз отриманої інформації 

обробка тестів; інтерпретація отриманих даних та їх узагальнення; написання звіту за підсумками соціологічного дослідження; розробка рекомендацій щодо впровадження результатів соц. дослідження в практику управління в органах соціального захисту населення. 
Тест 
«Комунікативність та адаптація працівника в колективі» 

Читаючи твердження, відзначте знаком «+» ті з них, з якими Ви згодні, і знаком «-», якщо не згодні. 

Відповідайте щиро - «так», «ні»: 

1. Мені здається важким наслідувати інших людей. 

2. Я, мабуть, міг би при нагоді зробити такий вчинок, щоб привернути увагу або потішити оточуючих. 

3. З мене міг би вийти непоганий актор. 

4. Іншим людям іноді здається, що я переживаю щось більш глибоке, ніж є насправді. 

5. У компанії я рідко опиняюся в центрі уваги. 

6. У різних ситуаціях і в спілкуванні з різними людьми я часто поводжуся абсолютно по-різному. 

7. Я можу відстоювати тільки те, в чому я щиро переконаний. 

8. Щоб досягти успіху в справах і в стосунках з людьми, я намагаюся бути таким, яким мене очікують побачити. 

9. Я можу бути дружелюбним з людьми, яких не виношу. 

10. Я завжди такий, яким здаюся. 

Ключ до тесту  «Комунікативність та адаптація працівника в колективі» 

Нарахуйте собі по одному балу за відповіді: 

«Ні» на 1-ше, 5-те і 7-ме питання;  «Так» на всі інші. 

Підрахуйте суму балів. 

0-3 бала. У Вас низькі комунікативні якості. Ваша поведінка стійка, і Ви не вважаєте за потрібне її змінювати в залежності від ситуації. Ви здатні до щирого саморозкриття в суспільстві. Деякі вважають Вас «незручним» у спілкуванні внаслідок вашої прямолінійності. 
4-6 балів. У Вас середні комунікативні якості. Ви щирий, але стриманий у своїх емоційних проявах. Вам слід більше рахуватися з оточуючими. 

7-10 балів. У Вас високі комунікативні якості. Ви легко входите і будь-яку роль, гнучко реагуєте на зміну ситуації і навіть в змозі передбачити враження, яке ви справляєте на оточуючих. 

Додаток Г

Анкета


Вам пропонується відповісти на дані питання, з метою виявлення проблем у роботі колективу УСЗН ДСЗН в м. Миколаїв. Заздалегідь дякуємо Вам за допомогу і співпрацю. 
Ваша стать? 
а) чоловіча; 
б) жіноча. 
2. Вік? 
а) 22-29 р. 
б) 30-49 р. 
в) 50-54 р. 
г) старше 55 р. 
3. Яка у Вас освіта? 
а) середня загальна; 
б) початкова професійна; 
в) вища; 
г) дві вищі освіти. 
4. Ваше сімейне становище? 
а) одружений (а); 
б) розлучений (а); 
в) неодружений (а). 
5. Чи відповідає Ваша нинішня професія отриманій Вами професійній освіті? 
а) відповідає повністю; 
б) відповідає частково; 
в) не відповідає; 
г) важко відповісти. 
6. Підвищували Ви свою виробничу кваліфікацію за останні два роки? 
а) так; 
б) немає. 
7.Хотіли б Ви перейти на роботу за іншою професією? 
а) так, хотів би перейти; 
б) ні, не маю такого бажання; 
в) не замислювався над цим. 
8. Якщо у вас є бажання перейти на роботу за іншою професією, то чим це викликано? (Напишіть). 
9. Як би Ви охарактеризували Вашу роботу? 
а) робота цікава, що вимагає кмітливості, творчого пошуку; 
б) робота спокійна, що не вимагає особливої ​​напруги; 
в) робота монотонна, однотипна, нудна; 
г) робота важка, нецікава; 
д) інша оцінка. 
10. Якою мірою Вас задовольняє (уважно прочитайте кожен рядок) 

	
	Цілком задовольняє 
	Частково задовольняє 
	Не задовольняє 
	Важко відповісти 

	Заробітна плата 
	
	
	
	

	Матеріальні заохочення за виконання своїх обов'язків 
	
	
	
	

	Моральні заохочення за працю 
	
	
	
	


11.Чи доводиться Вам протягом робочого дня виконувати такі функції, які не входять до кола Ваших прямих обов'язків? 
а) доводиться постійно; 
б) доводиться періодично; 
в) доводиться, але рідко; 
г) не доводиться. 
12. Як ви оцінюєте можливості підвищення кваліфікації створені для працівників Вашої установи? 
а) хороші; 
б) задовільні; 
в) погані; 
г) важко відповісти

Продовження додатка Г


13.Як  Ви оцінюєте свої стосунки 

	
	Цілком хороші 
	Стерпні 
	Погані 
	Важко сказати 

	З колегами по роботі 
	
	
	
	

	З безпосереднім керівником 
	
	
	
	

	З керівником установи 
	
	
	
	


14.Що, на Вашу думку, характеризує відносини у Вашому колективі в цілому? 
а) повна доброзичливість і взаємодопомога; 
б) відносини, в основному хороші; 
в) відносини в основному байдужі; 
г) дуже нервові відносини; 
д) не замислювався над цим. 
15.Які з перерахованих нижче факторів, на Вашу думку, мають найбільше значення для створення і підтримки хороших відносин між членами вашого колективу (виберіть не більше трьох варіантів) 
а) безперебійність трудового процесу; 
б) хороші відносини з адміністрацією; 
в) просування по службових сходах членів колективу; 
г) колективне обговорення і прийняття рішень; 
д) справедливе використання матеріальних і моральних заохочень. 
Як Ви вважаєте якою мірою члени вашого колективу впливають на вирішення таких питань? 

	
	Безумовно впливають 
	Незначно 
	Практично не впливають 

	Розподіл заохочень за трудові успіхи 
	
	
	

	Визначення міри покарання порушників дисципліни 
	
	
	


16. У вашій установі використовуються різні види заохочень за успіхи в роботі. Вкажіть, які з них найбільш значущі для Вас? Вкажіть у порядку значимості 
а) оголошення подяки; 
б) видача премії; 
в) відображення в ЗМІ; 
г) нагородження грамотою. 
17. Є в управлінні можливість кар'єрного росту? 
а) так; 
б) немає. 
18. Як Ви вважаєте, від чого залежить службове зростання в управлінні? 
а) від наявності необхідної освіти; 
б) від стажу роботи; 
в) від хороших відносин з керівництвом; 
г) важко відповісти. 
19. Ваш стаж роботи в управлінні соціального захисту населення? 
а) 1-5 р. 
б) 6-10 р. 
в) 11-15 р. 
г) понад 16 р. 

