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У статті проаналізовано проблеми нормативно-правового забезпечення підвищення кваліфікації державних служ-
бовців та посадових осіб місцевого самоврядування. На підставі результатів їх анкетних опитувань та статистичних
даних виявлено невідповідність існуючої практики підвищення кваліфікації стратегічним завданням реформування
державної служби та служби в органах місцевого самоврядування.
Досліджено організаційно-правові аспекти державного регулювання підвищення кваліфікації керівних кадрів органів
влади та органів місцевого самоврядування і визначено комплекс заходів щодо забезпечення його ефективності.
Запропоновано в процесі їх реалізації використовувати методичні розробки Національної академії державного уп-
равління при Президентові України.
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В статье проанализированы проблемы нормативно-правового обеспечения повышения квалификации государствен-
ных служащих и должностных лиц местного самоуправления. На основании результатов их анкетных опросов и
статистических данных выявлено несоответствие существующей практики повышения квалификации стратегичес-
ким заданиям реформирования государственной службы и службы в органах местного самоуправления.
Исследованы организационно-правовые аспекты государственного регулирования повышения квалификации ру-
ководящих кадров органов власти и органов местного самоуправления и определен комплекс мер по обеспечению
его эффективности. Предложено при их реализации использовать методические разработки Национальной акаде-
мии государственного управления при Президенте Украины.
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Механізми державного управління

Постановка проблеми у загальному вигляді
та її зв'язок з важливими науковими та прак-
тичними завданнями. Успіх реалізації Стратегії
сталого розвитку «Україна-2020» передусім зале-
жить від рівня професійної компетентності керів-
них кадрів органів влади та органів місцевого са-
моврядування, їх здатності запроваджувати інсти-
туційні зміни, реалізовувати реформи та програ-
ми розвитку держави, забезпечувати ефективність
функціонування підпорядкованих їм структур.
Проте існуюча система підвищення їх кваліфікації
не відповідає швидким темпам змін і дедалі ви-
щим вимогам до рівня професіоналізму, особистіс-
них, ділових і управлінських якостей та не забез-
печує формування професійної компетентності
керівників-лідерів із застосуванням інноваційних
освітніх технологій у зручній для них формі.
Організаційно-правові засади підвищення ква-

ліфікації керівних кадрів органів влади та органів
місцевого самоврядування окреслені в проектах
нових законів України «Про державну службу» та
«Про службу в органах місцевого самоврядуван-
ня», якими передбачено запровадження компетент-
нісної моделі управління людськими ресурсами,
класифікацію посад із чітким виділенням тих, що
передбачають здійснення керівних функцій, нові
підходи до добору кадрів, оцінювання службової
діяльності та інші новації [1; 2]. Очевидно, що по-
дальше реформування системи підвищення квалі-
фікації повинно здійснюватись з урахуванням за-
значених аспектів. При цьому керівна діяльність має
бути офіційно визнана окремим видом діяльності
на державній службі та службі в органах місцевого
самоврядування, що потребує суттєвої безперерв-
ної професійно-особистісної підготовки [3, с. 78].

Аналіз останніх публікацій за проблемати-
кою та виділення невирішених раніше частин
загальної проблеми. Питання підвищення квалі-
фікації кадрів сфери державного управління до-
сліджувалися такими вітчизняними вченими, як
Н.Т.Гончарук [4], В.А.Гошовська [5–8],
Л.І.Даниленко [8], Т.Є.Кагановська [9], Ю.В.Ков-
басюк [7; 10], В.Р.Міляєва [11], Н.Р.Нижник [4; 12],
В.М.Олуйко [12], Л.А.Пашко [3; 4], І.Г.Сурай [4],
В.В.Толкованов [7] та ін. Аналіз сучасної науко-
вої літератури та діючої в Україні практики дер-
жавного регулювання підвищення кваліфікації
керівних кадрів органів влади та органів місцево-
го самоврядування засвідчив неефективність ви-
користання його механізмів. Засади розвитку сис-
теми підвищення кваліфікації зазначеної категорії
розглядаються в ній епізодично, без застосування
комплексного підходу. Існуючі проблеми перед-
усім пов'язані із недостатньою унормованістю її

функціонування, відсутністю єдиних державних
стандартів підвищення кваліфікації та ефективних
підходів до вивчення навчальних потреб, реалізації
практико орієнтованих навчальних програм,
організації моніторингу професійного розвитку, а
також взаємозв'язку між підвищенням кваліфікації
та кар'єрним зростанням фахівців.

Формулювання цілей (мети) дослідження.
Дослідити організаційно-правові аспекти держав-
ного регулювання підвищення кваліфікації керів-
них кадрів органів влади й органів місцевого са-
моврядування та визначити шляхи забезпечення
його ефективності в контексті модернізації дер-
жавної служби і служби в органах місцевого са-
моврядування в Україні.

Виклад основних результатів та їх обґрун-
тування. Державне регулювання підвищення ква-
ліфікації керівних кадрів органів влади та органів
місцевого самоврядування в Україні має здійсню-
ватися шляхом реалізації державою комплексу
організаційних, правових, економічних та інших
заходів з метою забезпечення його ефективності
й відповідності європейським стандартам, сучас-
ним моделям державного кадрового та освітньо-
го менеджменту.
Упродовж 2011–2012 рр. в Україні було прий-

нято низку нормативно-правових актів, які б мали
забезпечити розвиток системи підвищення квалі-
фікації державних службовців та посадових осіб
місцевого самоврядування, зокрема: cтратегію
державної кадрової політики на 2012–2020 роки;
концепцію реформування системи підвищення
кваліфікації державних службовців, посадових
осіб місцевого самоврядування та депутатів місце-
вих рад; план заходів на період до 2014 року щодо
її реалізації; накази Національного агентства Ук-
раїни з питань державної служби (далі – Нацдерж-
служба), що регламентують порядок підвищення
рівня професійної компетентності державних
службовців та посадових осіб місцевого самовря-
дування, вимоги до змісту професійних програм
та ін. Проте позитивні зміни відбулися в основно-
му в осучасненні змісту навчання, посиленні його
зв'язку з нагальними проблемами політичного,
соціально-економічного розвитку країни, забезпе-
чення належного врядування в органах влади, а
також запровадженні інтерактивних методів на-
вчання. Дуже низька ефективність використання
механізмів державного кадрового менеджменту
органами влади та органами місцевого самовря-
дування, відсутність взаємозв'язку між результа-
тами підвищення кваліфікації та кар'єрним зрос-
танням персоналу є основними демотивуючими
факторами його професійного розвитку. Під при-
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водом економії бюджетних коштів щороку змен-
шується питома вага підвищення кваліфікації
кадрів за професійними програмами на користь
участі у короткострокових тематичних семінарах.
Так, в Інституті підвищення кваліфікації керів-

них кадрів Національної академії державного управ-
ління при Президентові України (далі – Національ-
на академія) показник чисельності керівників, які
підвищили кваліфікацію за програмами коротко-
строкових тематичних семінарів, у 2014 р. був най-
вищим за останні 10 років, його перевиконання ста-
новило майже 80% (фактичний показник – 3343 осо-
би, плановий – 1860 осіб). Результати підсумково-
го анкетування слухачів свідчать про високу якість
послуг. Водночас з 2011 р. чисельність керівних
кадрів органів влади та органів місцевого само-
врядування, які підвищили кваліфікацію за про-
фесійними програмами, постійно зменшувалась і
в 2014 р. становила тільки 56% від показника 2011 р.
(793 особи проти 1420 осіб). При цьому, за дани-
ми Нацдержслужби, у 2013 р. на державну служ-
бу та службу в органах місцевого самоврядування
було прийнято 77075 осіб [13], які відповідно до
чинного законодавства мали би підвищити квалі-
фікацію за професійною програмою протягом пер-
шого року їх роботи. Якщо врахувати, що частка
керівників у загальній кількості державних служ-
бовців в Україні перевищує 26% [13], то абсолют-
но очевидно, що цього не відбулося.
У Стратегії реформування державної служби

та служби в органах місцевого самоврядування в
Україні на період до 2017 року, схваленій Кабіне-
том Міністрів України в березні 2015 р. [14], до
основних завдань, які потребують вирішення,
включено формування ефективної системи управ-
ління людськими ресурсами, що базуватиметься
на врахуванні знань, умінь, навичок, особистісних
якостей державних службовців та посадових осіб
місцевого самоврядування, а також оптимізацію
системи підготовки, перепідготовки та підвищен-
ня кваліфікації у сфері державного і регіонального
управління, запровадження індивідуальних програм
розвитку персоналу та планування кар'єри. Проте в
проектах законів України «Про державну службу»
[1] та «Про службу в органах місцевого самовряду-
вання» [2] відсутні механізми розвитку системи
підвищення кваліфікації відповідно до цих завдань.
Для забезпечення ефективності державного

регулювання підвищення кваліфікації керівних
кадрів органів влади та органів місцевого само-
врядування в умовах реформування інституту дер-
жавної служби і служби в органах місцевого са-
моврядування відповідно до європейських стан-
дартів необхідно вжити комплекс заходів:

1. Визначити статус навчальних закладів, які
здійснюють підвищення кваліфікації державних
службовців і посадових осіб місцевого самовря-
дування (далі – заклади системи підвищення ква-
ліфікації), та, зокрема, керівних кадрів з метою
раціонального розподілу державного замовлення
на підвищення їх кваліфікації і забезпечення ефек-
тивності контролю за якістю освітніх послуг.
До мережі закладів системи підвищення квалі-

фікації входять: Інститут підвищення кваліфікації
керівних кадрів та структурні підрозділи з підви-
щення кваліфікації Дніпропетровського, Львів-
ського, Одеського та Харківського регіональних
інститутів Національної академії; регіональні цен-
три перепідготовки та підвищення кваліфікації
працівників органів державної влади, органів
місцевого самоврядування, державних під-
приємств, установ і організацій (далі – центри
підвищення кваліфікації); галузеві заклади підви-
щення кваліфікації, засновниками яких є галузеві
міністерства і відомства.
Проблема визначення статусу центрів підви-

щення кваліфікації пов'язана з тим, що в новому
Законі України «Про вищу освіту» [15] їх не вклю-
чено до переліку суб'єктів, які мають право на
здійснення післядипломної освіти. Така норма
закону є підставою для відхилення ліцензійних
справ центрів підвищення кваліфікації за фор-
мальною ознакою під час проходження чергової
процедури ліцензування. Ситуацію можна випра-
вити при розробці проектів законів України «Про
післядипломну освіту», «Про підготовку, пере-
підготовку та підвищення кваліфікації державних
службовців і посадових осіб місцевого самовря-
дування», а також Постанови Кабінету Міністрів
України «Про затвердження Положення про за-
гальнодержавну мережу підвищення кваліфікації
та професійного оцінювання державних служ-
бовців і посадових осіб місцевого самоврядуван-
ня». Однак це потребує часу, а термін дії ліцензії
на надання освітніх послуг у галузі знань «Дер-
жавне управління» вже у 15 центрів підвищення
кваліфікації завершується 1 липня 2015 р. На офі-
ційному веб-сайті Нацдержслужби 17 березня
2015 р. було розміщено інформацію про продов-
ження терміну дії ліцензії ще на рік. Проте без нор-
мативного врегулювання питання статусу центрів
підвищення кваліфікації, які до того ж перебува-
ють у різних формах власності (державній і кому-
нальній), та оптимізації системи підвищення квалі-
фікації проблему розв'язано не буде.
Крім вказаних вище закладів, з метою сприян-

ня становленню і розвитку вищого корпусу дер-
жавної служби при Нацдержслужбі функціонує
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Школа вищого корпусу державної служби (далі –
Школа), яка не є закладом післядипломної освіти.
Оскільки зазначена категорія слухачів підвищує ква-
ліфікацію в Національній академії за ліцензованими
програмами, після чого вони одержують відповідні
свідоцтва державного зразка, виникає питання про
доцільність дублювання її функцій Школою.

2. Створити конкурентне середовище на ринку
послуг з підвищення кваліфікації. Ця проблема
пов'язана не тільки із покращенням якості освітніх
послуг, які надаються закладами системи підвищен-
ня кваліфікації, для забезпечення їх конкуренто-
спроможності, а й з вирішенням питань підвищен-
ня попиту на них, залучення приватних надавачів
послуг і надання технічної допомоги на запровад-
ження інноваційних освітніх технологій, оптимі-
зації бюджетного фінансування на підготовку і
підвищення кваліфікації державних службовців і
посадових осіб місцевого самоврядування.

3. Модернізувати кадрові служби органів влади
і органів місцевого самоврядування та забезпечи-
ти активізацію їх співпраці із закладами системи
підвищення кваліфікації. Із підрозділів з обліку
кадрів їх необхідно перетворити на служби з роз-
витку персоналу, наділивши функціями реалізації
кадрової політики, планування, контролю і моні-
торингу професійного розвитку персоналу, оцінки
якісних та кількісних навчальних потреб для фор-
мування державного замовлення та ін. З метою за-
безпечення реалізації цих заходів Нацдержслужбою
вже заплановано розробити нормативно-правовий
акт щодо затвердження Типового положення про
службу персоналу державного органу [16].

4. Запровадити систему мотивації професійно-
го розвитку. Результати опитування державних
службовців свідчать, що основною причиною, яка,
на їхню думку, перешкоджає їм досягти високого
рівня професійної компетентності, є відсутність
мотивації до підвищення результативності діяль-
ності [11, с. 85]. На нашу думку, мають рацію нау-
ковці, які стверджують, що кар'єра кадрів держав-
ної служби та служби в органах місцевого само-
врядування має нині розумітися як реалізація їх
особистісно-професійного потенціалу та оптимі-
зація їх професійної діяльності [4, с. 316]. У зв'яз-
ку із цим необхідно створити правові умови для
того, щоб підвищення освітнього рівня і кваліфі-
кації стало для них не просто обов'язковим, а на-
давало певні вигоди й переваги [9, с. 14]. Натомість
відповідно до ст. 46 проекту Закону України «Про
державну службу» [1] підвищення кваліфікації
проводиться не рідше одного разу на 5 років, тоб-
то воно не пов'язується з етапами проходження
державної служби та кар'єрним зростанням. Слід

запровадити механізм прямого взаємозв'язку між
підвищенням кваліфікації та кар'єрним зростан-
ням кадрів з метою їх мотивації до професійного
та особистісного розвитку. А свідоцтво про підви-
щення кваліфікації за професійною програмою
має бути обов'язковим у переліку документів, які
подаються державним службовцем для участі в
конкурсі на зайняття вакантної посади.

5. Запровадити ефективні підходи до вивчення
кількісних та якісних навчальних потреб. Аналіз
потреб навчання є першою складовою системно-
го підходу до процесу організації підвищення ква-
ліфікації, ключовим завданням у плануванні на-
вчання. Нацдержслужбою розроблено методичні
рекомендації з вивчення кількісних навчальних
потреб у підготовці та підвищенні кваліфікації
державних службовців і посадових осіб місцево-
го самоврядування [17]. Опрацювання науково-
методичної літератури дало змогу виявити від-
сутність науково обґрунтованої процедури оцін-
ки якісних навчальних потреб державних служ-
бовців, відповідних чітко сформульованих мето-
дичних рекомендацій для використання кадрови-
ми службами органів влади та розробниками про-
грам підвищення кваліфікації [6, с. 24]. Вивчення
кількісних та якісних навчальних потреб має ста-
ти прерогативою кожного органу влади та органу
місцевого самоврядування і передбачати перспек-
тивне планування підвищення кваліфікації на
підставі індивідуальних програм підвищення рівня
професійної компетентності кожного службовця з
урахуванням результатів його тестування під час
проходження конкурсу на заміщення ним вакант-
ної посади, щорічного оцінювання службової діяль-
ності, моніторингу професійного розвитку та ін.

6. Запровадити систему оцінювання кадрів та
результатів їх службової діяльності. Статтею 43
проекту Закону України «Про державну службу»
[1] передбачено щорічне оцінювання результатів
службової діяльності на підставі показників ре-
зультативності, ефективності та якості, визначе-
них з урахуванням посадових обов'язків держав-
ного службовця, а також дотримання ним правил
етичної поведінки та вимог законодавства у сфері
запобігання корупції. Оскільки оцінювання вищих
державних службовців проводитиметься суб'єктом
призначення, а керівників підрозділів органів вла-
ди – їх безпосереднім керівником і керівником
державної служби, виникає питання: як вони бу-
дуть визначати ці показники (особливо розрахо-
вувати показник ефективності)?
Результати соціологічного дослідження з про-

блем оцінювання людських ресурсів у сфері дер-
жавного управління серед слухачів Національної
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академії факультетів вищих керівних кадрів та за-
очної форм навчання свідчать про те, що, незважа-
ючи на відсутність впливу щорічного оцінювання
державних службовців на їхню подальшу професій-
ну діяльність, його регулярне проведення є доціль-
ним. Про формальні підходи до щорічної оцінки
свідчить те, що оцінки «відмінно» та «добре» от-
римують понад 90% оцінюваних державних служ-
бовців. Це пояснюється не стільки неврегульова-
ністю проблеми матеріального стимулювання,
скільки загальним нерозумінням сутності сучасного
оцінювального процесу та його значення і ролі для
управління людськими ресурсами у сфері держав-
ного управління [4, с. 280–282]. Тому до програм
підвищення кваліфікації керівних кадрів органів
влади та органів місцевого самоврядування мають
бути включені навчальні модулі з питань оцінюван-
ня кадрів і результатів їх службової діяльності.
Крім того, система оцінювання керівних кадрів

має передбачати їх незалежне тестування з визна-
чення рівня знань, умінь, навичок, ділових і осо-
бистісних якостей, які є основою професійної ком-
петентності, та лідерських якостей, наприклад,
спеціально створеним Національним центром оці-
нювання та розвитку державних службовців і по-
садових осіб місцевого самоврядування. При ство-
ренні такого центру може бути використано досвід
Нацдержслужби та Національної академії з фор-
мування, організаційного та методичного забезпе-
чення діяльності інтерв'ю-центрів, які проводили
конкурсний добір до Президентського кадрового
резерву «Нова еліта нації» у 2012–2013 рр. [7].

7. Запровадити «освіту впродовж життя» та
систему моніторингу професійного розвитку. Су-
часне розуміння безперервного навчання керівних
кадрів органів влади та органів місцевого само-
врядування передбачає спрямованість на підви-
щення ефективності та якості надання управлінсь-
ких послуг, підвищення рівня їх професійної ком-
петентності, ділової ініціативи, сучасного мислен-
ня, оволодіння новими методами управління. Од-
нак на сьогодні відсутні науково обґрунтовані ре-
комендації щодо порядку та механізмів забезпе-
чення безперервності навчання, запровадження
нових ефективних підходів до самоосвіти кадрів
та переходу до так званих «відкритих» систем на-
вчання, які в умовах світових глобалізаційних про-
цесів, розвитку інформаційного суспільства є по-
тужним інструментом одержання нових знань.
В Інституті підвищення кваліфікації керівних

кадрів у рамках науково-дослідної роботи, що про-
водилась у 2012 р., здійснено анкетне опитування
з питань забезпечення безперервної освіти. Всьо-
го в анкетуванні взяли участь 859 керівних кадрів,

більшість яких – зі стажем державної служби від
10 до 20 років. Результати анкетування засвідчи-
ли, що 91,8% респондентів потребують безперерв-
ного професійного розвитку [5, с. 11]. Проте че-
рез відсутність моніторингу та контролю за про-
фесійним розвитком з боку керівництва та норма-
тивного урегулювання зв'язку між підвищенням
кваліфікації і кар'єрним зростанням вони не пла-
нують підвищення кваліфікації.
Проектами нових законів України «Про дер-

жавну службу» та «Про службу в органах місце-
вого самоврядування» передбачено формування
службовцем разом із службою персоналу індиві-
дуальних програм підвищення рівня професійної
компетентності за підсумками оцінювання резуль-
татів службової діяльності. Для того щоб ця про-
цедура не була суто формальною, по-перше, оці-
нювання має бути об'єктивним, по-друге, праців-
ники служб персоналу повинні бути досить ком-
петентними в питаннях підвищення кваліфікації
за різними видами і формами навчання, по-третє,
необхідні мотивація та контроль за реалізацією
індивідуальної програми.

8. Забезпечити ефективність контролю якості
послуг з підвищення кваліфікації. Наразі такий
контроль здійснюється у формі зовнішнього – при
ліцензуванні діяльності з надання освітніх послуг,
внутрішнього – у вигляді підсумкового анкетуван-
ня слухачів після завершення реалізації програм
підвищення кваліфікації. Оскільки метою реалі-
зації програм для керівних кадрів є не тільки вдос-
коналення певних знань і умінь, а й формування
навичок управлінської діяльності та застосуван-
ня лідерських якостей, заключним етапом реалі-
зації цих програм повинен бути контроль оціню-
вання якості їх реалізації та звітування, а також
контрольно-коригуюча діяльність, яка передбачає
і оцінювання підвищення компетентності фахівців
та їх мотивацію до подальшого професійного зро-
стання й особистісного розвитку.

9. Створити умови для розвитку лідерських яко-
стей керівних кадрів. Зарубіжний досвід свідчить,
що лідерство є потужним інструментом удоскона-
лення управлінської спроможності та забезпечен-
ня результативної діяльності органів влади. Фор-
мування та розвиток лідерських якостей керівників
різних організаційних рівнів є складовою профе-
сійної компетентності, а тому вони розглядаються
як важливий компонент їхньої фахової підготовки
у вищих навчальних закладах європейських країн.
Цей досвід успішно використано Національ-

ною академією в процесі оцінювання та подаль-
шого розвитку лідерських, морально-психологіч-
них і ділових якостей осіб, зарахованих до Прези-
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дентського кадрового резерву «Нова еліта нації»
у 2012–2013 роках. Упродовж наступного року в
рамках проекту ELITE «Освіта для лідерства, інте-
лігентності та розвитку таланту», що реалізовуєть-
ся в межах програми Tempus, заплановано ство-
рити центр досконалості з лідерства у сфері дер-
жавного управління та розробити необхідні нор-
мативні й установчі документи.

10. Унормувати питання підготовки викладачів
і тренерів для закладів, що здійснюють підвищен-
ня кваліфікації керівних кадрів органів влади і
органів місцевого самоврядування, з метою забез-
печення надзвичайно високого рівня їх професіо-
налізму, розробити відповідні кваліфікаційні ви-
моги до них та сформувати базу даних про серти-
фікованих фахівців.

Висновки та перспективи подальших дослід-
жень. У проектах законів України «Про державну
службу» [1] та «Про службу в органах місцевого са-
моврядування» [2] передбачено вдосконалення ме-
ханізмів конкурсного відбору на заміщення вакант-
них посад, запровадження сучасних технологій кад-

рового менеджменту, нових підходів до оцінювання
службової діяльності та планування підвищення
рівня професійної компетентності кадрів, організації
наставництва та ін. Проте не запроваджуються дієві
механізми розвитку системи підвищення кваліфікації
та забезпечення ефективності її функціонування
відповідно до визначених у Стратегії [14] завдань.
Тому ці питання повинні бути врегульовані норма-
тивно-правовими актами Кабінету Міністрів Украї-
ни та наказами Нацдержслужби з урахуванням про-
позицій Національної академії.
Організаційно-правовому забезпеченню роз-

витку підвищення кваліфікації керівних кадрів
органів влади та органів місцевого самоврядуван-
ня сприятиме запровадження державних стан-
дартів у цій сфері. Їх доцільно розробляти від-
повідно до «Методичних рекомендацій з розроб-
ки єдиних стандартів підвищення кваліфікації дер-
жавних службовців та посадових осіб місцевого
самоврядування», підготовлених у 2012 р. Інсти-
тутом підвищення кваліфікації керівних кадрів На-
ціональної академії [8].
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