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характер. В той же час засобу самооподаткування гро-
мадян слід відрізняти від пожертвувань. Останні є са-
мостійним виглядом власних доходів місцевих бюджетів
і сплачуються громадянами і юридичними особами до
місцевих бюджетів на добровільній основі без прове-
дення місцевого референдуму (сходу громадян). Поря-
док внесення і використання пожертвувань регулюється
нормами чинного законодавства, тобто вони відносять-
ся виключно до цивільно-правових платежів.

В Україні після введення в дію Закону України «Про
всеукраїнський референдум» втратив чинність попе-
редній закон «Про всеукраїнські та місцеві референду-
ми», тому станом на вересень 2013 року законодавчих
передумов для організації місцевих референдумів не
створено. Щоб уникнути проведення референдуму для
сплати громадянами певних цільових платежів органи
місцевої самоврядності можуть передбачати в рішеннях
про місцевий бюджет можливість сплати громадянами
і юридичними особами пожертвувань для вирішення
конкретних питань місцевого значення. При цьому такі
пожертвування можуть сплачуватися громадянами ви-
ключно на добровільній основі. Крім того, жителі муні-
ципальних утворень можуть безпосередньо укладати з
організаціями договори цивільно-правового характеру
про виконання ними за плату визначених суспільно
корисних робіт і наданні послуг. В даному випадку не
потрібно зараховувати платежі громадян до місцевих
бюджетів для їх подальшого використання органами
місцевого самоврядування в цілях вирішення конкрет-
них питань місцевого значення. При цьому органи міс-
цевого самоврядування можуть сприяти громадянам у
виборі вказаних організацій і висновку з ними вказаних
договорів, а також здійснювати координацію виконання
даних договорів цими організаціями за допомогою ме-

ханізмів муніципально-приватного партнерства.
Важливе значення у створенні дієвого ме-

ханізму забезпеченості фінансової спроможності со-
ціально-економічного розвитку регіонів України має
удосконалення регіонального менеджменту шляхом
формування дієвої системи стратегічного планування,
упровадження досвіду створення так званих «спеці-

альних інститутів розвитку територій».
Водночас, для підвищення рівня фінансової неза-

лежності місцевих бюджетів слід запроваджувати новіт-
ні методи акумуляції фінансових ресурсів у формуванні
їх дохідної частини.

До проблемних аспектів поширення в Україні практи-
ки самооподаткування мешканців територіальних гро-
мад слід віднести: відсутність окремого законодавчого
акту, що регламентує механізм справляння платежів із
самооподаткування; брак достатніх фінансових ресур-
сів і кваліфікованого персоналу в сільських населених
пунктах; нецільове спрямування та неефективне витра-
чання коштів самооподаткування; низька у добровіль-
ність сплати платежів із самооподаткування.
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ЗМІСТ ТА ФОРМИ УПРАВЛІННЯ
КАДРОВИМИ ПРОЦЕСАМИ В ОРГАНАХ

 МІСЦЕВОГО САМОВРЯДУВАННЯ
Ðîçãëÿäàþòüñÿ êàäðîâ³ ïðîöåñè â ñèñòåì³ îðãàí³â
ì³ñöåâîãî ñàìîâðÿäóâàííÿ òà ¿õ ôîðìè. Àíàë³çóþòüñÿ
ð³çíîìàí³òí³ ï³äõîäè â³ò÷èçíÿíèõ ³ çàðóá³æíèõ àâòî-
ð³â äî âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ «ôîðìè óïðàâë³ííÿ êàä-
ðîâèìè ïðîöåñàìè», ðîçêðèâàºòüñÿ ñóòí³ñòü ôîðì
ñëóæáè â îðãàíàõ ì³ñöåâîãî ñàìîâðÿäóâàííÿ.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: êàäðîâ³ ïðîöåñè, óïðàâë³ííÿ êàäðîâè-
ìè ïðîöåñàìè, ôîðìè óïðàâë³ííÿ êàäðîâèìè ïðîöåñà-
ìè, ñëóæáà â îðãàíàõ ì³ñöåâîãî ñàìîâðÿäóâàííÿ.

Необхідність побудови ефективної системи міс-
цевого самоврядування обумовлює здійснення низки
реформ у сфері організації публічної влади. Одним із
напрямків реформування є перегляд законодавчої та
нормативно-правової бази функціонування системи
влади на місцевому рівні, врегулювання взаємовідно-
син між місцевими органами державної влади і органа-
ми самоврядування.

Після прийняття Закону України «Про державну
службу», який набирає чинності з 1 січня 2014 року
[8], актуалізувалось питання модернізації законодав-
чого поля діяльності посадових осіб органів місцевого
самоврядування [10]. Невід’ємною частиною такої мо-
дернізації є формування прав і обов’язків, уточнення
статусу посадових осіб та визначення їх місця і функцій
у системі органів місцевого самоврядування, орієнтація
муніципальних службовців на надання якісних адміні-
стративних та громадських послуг населенню [4, с. 82].

Зазначимо, що модернізацію ролі держави в управ-
лінні відтворенням і раціональним використанням кад-
рового потенціалу суспільства зумовлює модернізація
політичної й економічної системи України, про яку гово-
рять принаймні останні три роки. Для забезпечення по-
кращання якості кадрового складу, зменшення їх плин-
ності, покращання ефективності муніципальної служби
та якості адміністративних послуг виникає необхідність
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побудови сучасної системи управління кадровими про-
цесами, в основу якої повинно бути покладено новітні

кадрові технології.
Питання кадрового забезпечення органів

публічної влади в Україні є об’єктом постійної уваги
вітчизняних науковців. Необхідність формування
системної кадрової політики знайшла своє відобра-
ження у працях провідних українських науковців
В. Алексеєва, Н. Гончарук, Н. Нижник, В. Олуйка,
С. Серьогіна, Г. Щокіна та ін. Однак, не дивлячись на
інтенсивність та широкий спектр досліджень, присвя-
чених кадровому забезпеченню органів публічної вла-
ди та проблемам, що тісно пов’язані з цією сферою
діяльності, комплексне дослідження управлінських

аспектів роботи з персоналом саме в органах місцевого
самоврядування на сьогоднішній день відсутнє.

Крім того, поза увагою вчених залишилися процеси
поєднання державного та громадського врядування,

пов’язані з практичною реалізацією шляхів подальшо-
го суспільного розвитку.

Мета статті – висвітлення змісту служби в ор-
ганах місцевого самоврядування та визначення форм
управління кадровими процесами в органах місцевого
самоврядування.

Існує безпосередня залежність результатив-
ності й ефективності управління в державі від його ка-
дрового потенціалу. Ефективність управління, у свою
чергу, впливає на життєдіяльність держави, добробут
її громадян. Тому визначальним чинником перспек-
тивного розвитку кадрового забезпечення є ефектив-
на кадрова політика в широкому розумінні, яка вклю-
чає в тому числі й відтворення кадрового потенціалу
місцевого самоврядування.

Стратегією державної кадрової політики на
2012−2020 роки [11] передбачено удосконалення систе-
ми прогнозування розвитку кадрового потенціалу.

Зміст кадрових процесів у органах місцевого само-
врядування відображає персонал органів місцевого
самоврядування, їхній кількісний і якісний склад, цілі,
функції, пріоритети, завдання, методи та механізми
управління, кадрові технології, результати роботи з кад-
рами та реалізації кадрової політики.

Під управлінням кадрами в системі місцевого само-
врядування будемо розуміти процес цілеспрямованого,
планованого, координуючого і свідомо організуючого
впливу на діяльність окремих працівників чи груп пра-
цівників органів місцевого самоврядування з метою
досягнення максимального ефекту від їх діяльності при
витраті мінімальних ресурсів, зусиль і часу. Очевидно,
що цей вплив здійснюється через конкретні заходи,
рішення, дії, способи спілкування з окремими людьми
і спільнотами, взаємини усередині органів місцевого
самоврядування. Він матеріалізується в конкретних рі-
шеннях у вигляді законів і підзаконних актів, норматив-
них актів органів місцевого самоврядування, програм-
но-цільових установок, концепцій інших інформаційних і
інтелектуальних продуктів, що безпосередньо змінюють
стан керованого об’єкта і використовуються надалі в
процесі управління з метою нових кадрових змін.

У цьому випадку керованим об’єктом є управління
кадрами, управління якими включає кадрові процеси,
але не зводиться виключно до нього, і метою такого
управління є досягнення нових, більш якісних змін у
кадровому складі як муніципальних установ, організації
зокрема, так і муніципального управління в цілому.

Зауважу, що під процесом ми розуміємо розвиток
певного явища, послідовну зміну стадій, етапів, ступе-
нів, якісно нових форм та ін. [1, с. 141].

Як зазначають С. М. Серьогін та О. В. Антонова,
кадрові процеси в органах публічної влади охоплюють
послідовні в часовому вимірі зміни кадрового корпусу,
спрямовані на самовідтворення його характеристик, за-
безпечення реалізації владно-розпорядчих функцій. Ці
процеси включають передусім просування, безперерв-
ну зміну стану службових відносин і зв’язків, кількісних
і якісних параметрів кадрового корпусу [3, с. 188−190].

Спробуємо дати визначення поняття форм управлін-
ня кадровими процесами у системі місцевого самовря-
дування.

Проведений нами аналіз засвідчив, що у спеціальній
науковій літературі подається різне тлумачення терміну
«форма». Наприклад, термін «форма» вживається для
позначення внутрішньої організації змісту і пов’язаний
таким чином з поняттям структура [5, c. 183; 6, с. 73].
Тобто, форма трактується як структура чого-небудь, си-
стема організації чого-небудь.

За В. П. Нагребельним, форма (лат. forma – вигляд,
зовнішність, устрій, різновид) – зовнішній вигляд, об-
рис речі, дій тощо або зовнішній вираз певного змісту;
устрій, вид, тип відповідних суспільних (соціальних, еко-
номічних, правових, організаційних тощо) утворень або
процесів (наприклад, управління, судочинства, оплати,
обміну), а також порядок чогось. [13, c. 294].

Аналіз наукової літератури свідчить, що єдиного
підходу до тлумачення поняття «форма управління
кадровими процесами», його сутності і значення не
існує. У наукових джерелах найчастіше поняття «фор-
ма» трактується як типова будова, спосіб організації
чого-небудь; зовнішній вияв певного явища, пов’язаний
з його сутністю, змістом; спосіб існування змісту, його
внутрішня структура, організація і зовнішній вираз; спо-
сіб здійснення, виявлення будь-якої дії; суворо встанов-
лений порядок у будь-якій справі.

Визначимо форми управління кадровими процесами
через форми муніципально-управлінської діяльності та
форми муніципальної служби. Їх структурування дасть
змогу виокремити найбільш суттєві ознаки як процесу
з огляду на його форму, зміст і спрямованість, мету, що
допоможе сформулювати узагальнене визначення цьо-
го поняття.

Скориставшись підходом В. Д. Бакуменка [2, с. 741],
визначимо форми муніципально-управлінської діяльно-
сті як зовнішні, постійні й типізовані вияви практичної
активності органів місцевого самоврядування щодо
формування й реалізації управлінських цілей і функцій
та забезпечення їх власної життєдіяльності (відтворен-
ня і діяльності).

Що ж до форм муніципальної служби, то під ними
розумітимемо сукупність постійних та типізованих орга-
нізаційних і процесуальних характеристик служби в ор-
ганах місцевого самоврядування, що визначають прин-
ципи формування й реалізації нею управлінських цілей і
функцій та забезпечення власної життєдіяльності.

Форми муніципальної служби розрізняються відпо-
відно до різноманітних чинників − підходів до управління
муніципальною службою, методів комплектування скла-
ду органів місцевого самоврядування та залежно від
способу вступу до неї (призначення на посади), способів
стимулювання й утримання муніципальних службовців.

Тепер, спираючись на наведені визначення поняття
«форма», дамо визначення поняття форми управління
кадровими процесами у системі місцевого самовряду-
вання. При цьому будемо виходити з таких позицій.

По-перше, що таке управління кадровими процесами
за своїм змістом і сутныстю? Це цілеспрямований, пла-
нований, координуючий і свідомо організуючий вплив
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суб’єктів управління кадрами на кількісні та якісні зміни
кадрового складу в часі і просторі шляхом визначення,
потреби в кадрах і проведення коригувальних дій для
того, щоб кадри відповідали потребам з метою досягнен-
ня муніципальними органами поставлених цілей [7, с. 77].

По-друге, на що спрямоване управління кадровими
процесами в системі місцевого самоврядування? Осо-
бливістю категорії, що розглядається, є те, що форми
управління кадровими процесами застосовуються до
процесу діяльності органів місцевого самоврядування
як системи, окремих органів та їх складових, стосовно
відповідності встановленим критеріям (параметрам) до-
сягнення цілей, виконання завдань.

По-третє, з якою метою проводиться визначення по-
няття «форми управління кадровими процесами в сис-
темі місцевого самоврядування»? Визначення поняття
«форми управління кадровими процесами в системі
місцевого самоврядування» має на меті отримання да-
них щодо дійсних і прогнозних параметрів проваджен-
ня муніципально-управлінської діяльності, досягнення
результатів та формування на цій основі рішень щодо
їх подальшого розвитку (коригування, стимулювання,
припинення, модернізації, реформування тощо).

Отже, узагальнюючи, можемо запропонувати таку
дефініцію поняття «форми управління кадровими про-
цесами в органах місцевого самоврядування»: це по-
стійні і типізовані дії органів місцевого самоврядування
спрямовані на вироблення, реалізацію цілей і функцій
щодо забезпечення підбору, розстановки, навчання, під-
вищення кваліфікації, заохочення муніципальних служ-
бовців і найманих керівників організацій, підприємств,
установ, їм підпорядкованих.

Виходячи з наведеного загального визначення форм
управлінської діяльності як способів вираження її змі-
сту, можемо стверджувати, що місцеве самоврядування
виявляється в конкретних діях і взаємозв’язках органів
і посадових осіб, завдяки яким управлінська діяльність
набуває певних форм.

Відтак, місцеве самоврядування, переважний обсяг
повноважень якого втілено в діяльності його органів, ви-
ражається у певних формах, і саме через форми відбу-
вається реалізація компетенції її органів. Форми управ-
лінської діяльності відіграють в управлінському процесі
важливу роль. Зокрема, з їх допомогою забезпечуються
конституційно-правові принципи місцевого самовряду-
вання: народовладдя; законність; гласність; колегіаль-
ність; поєднання місцевих і державних інтересів; вибор-
ність; правова, організаційна та матеріально-фінансова
самостійність в межах повноважень, визначених законо-
давством; підзвітність та відповідальність перед терито-
ріальними громадами їх органів та посадових осіб; дер-
жавна підтримка та гарантія місцевого самоврядування;
судовий захист прав місцевого самоврядування [9].

За формами можна судити про те, що і як робиться в
органах місцевого самоврядування відповідно до їхньої
компетенції. Правильне розуміння форм управлінської
діяльності сприяє глибшому усвідомленню змісту цієї
діяльності. Більше того, ефективність реалізації влади
багато в чому залежить від правильного використан-
ня арсеналу форм діяльності. Вміле поєднання різних
форм сприяє вдосконаленню організації управління,
його впливу на кадрові процеси.

Оскільки форми управління кадровими процесами в
органах місцевого самоврядування різняться за своїм
характером та наслідками способів внутрішнього ви-
раження діяльності цих органів, то великого значення
набуває вміння вільно орієнтуватись у всій різноманіт-

ності форм, здатність здійснити обґрунтований вибір,
найефективніших серед них, а за необхідності – вдоско-
налювати існуючі форми.

Оскільки виконувані в процесі управління дії та взає-
мозв’язки різноманітні за своїм характером, призначен-
ням та наслідками, до яких вони призводять, то виникає
необхідність класифікації форм управління кадровими
процесами. При цьому важливо відразу відокремити ті
дії та взаємозв’язки суб’єктів муніципальної влади, котрі
не мають власне управлінської природи. Це, зокрема,
проведення різних фінансово-господарських операцій
щодо утримання відповідних органів, здійснення матері-
ально-технічних дій тощо. Прикладами матеріально-тех-
нічних дій можуть бути діловодство, обробка інформації,
допоміжні заходи та ін. Звичайно, наведені види діяль-
ності органів місцевого самоврядування передбачають
можливість використання окремих форм, однак їх не
можна віднести до переліку форм управління.

Говорити про форми управління кадровими проце-
сами органів місцевого самоврядування доцільно лише
щодо такої їх діяльності, яка має владно-організуючу
спрямованість і відображає зміст основних, профільних
функцій органів місцевого самоврядування.

Так як кадрові процеси охоплюють послідовні в часо-
вому вимірі зміни кадрового корпусу, спрямовані на са-
мовідтворення його характеристик, забезпечення реалі-
зації владно-розпорядчих функцій, то можна, наприклад,
виділити такі їх форми: форми вироблення цілей, форми
відтворення, розвитку та використання персоналу, фор-
ми організації процесу управління, технологічні форми.

Взявши за ознаку стадії кадрових процесів, можна
виділити такі форми:

• підбору і розстановки персоналу; прийому та
звільнення персоналу;

• заохочення, стимулювання праці персоналу зага-
лом і кожного працівника окремо;

• набуття професійної освіти і підвищення кваліфі-
кації;

• оцінки професійного рівня і моральних якостей
працівників;

• контролю результатів праці кожного працівника;
• вирішення спорів і конфліктів.

Г. В. Щокін розрізняє недемократичні форми і де-
мократичні та виділяє серед останніх форми оцінки,
підбору і розстановки кадрів, забезпечення прозорості
в кадровій роботі [12, с. 47], які, на його думку, повинні
використовуватися для перебудови діяльності кадрових
служб в умовах ринкової економіки і демократії.

Водночас, застосовувані форми управління усіх ви-
дів повинні відповідати певним вимогам. Мається на
увазі, насамперед, своєчасність прийняття (видання)
відповідних актів і їхня актуальність за змістом. Досвід
свідчить, що форми управління повинні бути: стабільни-
ми; не виходити за межі вимог законності; відповідати
компетенції даного суб’єкта управління; відповідати змі-
сту функцій управління, характеру вирішуваних питань;
сприяти досягненню цілей управлінського впливу; вра-
ховувати особливості конкретного керованого об’єкта.

Нарешті, ступінь правової регламентації форм
управління кадровими процесами в органах місцевого
самоврядування має не перешкоджати свідомому вибо-
ру самим органом управління тієї з них, яка в даній си-
туації є доцільною, ефективною, найбільше відповідає
поставленим перед ним завданням.

Оскільки форми управління кадровими процесами в
органах місцевого самоврядування різняться за своїм
характером та наслідками способів внутрішнього ви-
раження діяльності цих органів, то великого значення



154

набуває вміння вільно орієнтуватись у всій різноманіт-
ності форм, здатність здійснити обґрунтований вибір
найефективніших серед них, а за необхідності – вдоско-

налювати існуючі форми.
Отже, форми управління кадровими проце-

сами в системі місцевого самоврядування виступають
як важливі чинники підвищення ефективності роботи
персоналу служби в органах місцевого самоврядуван-
ня, спираючись на які високопрофесійні, талановиті
і досвідчені кадри у змозі досягти успіхів у процесі

професійної діяльності. Форми управління персона-
лом базуються на певних підставах, а ефективність їх
застосування у місцевому самоврядуванні об’єктивно
визначається відповідністю загальним закономірностям
розвитку місцевого самоврядування, громадянського
суспільства та держави.

На завершення зазначимо: організація управління
діяльністю органів місцевого самоврядування здійс-
нюється у певних формах. Їм відповідають визначені
методи управління. Тому перспективою подальшого до-
слідження є методи управління кадровими процесами в
органах місцевого самоврядування як спосіб здійснення
мети, завдань та цілей управління.
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ПОРІВНЯЛЬНИЙ АНАЛІЗ
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Êëþ÷îâ³ ñëîâà: ïðèíöèïè äîáðîãî âðÿäóâàííÿ, ì³ñöå-
âå ñàìîâðÿäóâàííÿ, âðÿäóâàííÿ, ³ìïëåìåíòàö³ÿ.

Сьогодні Україна стоїть перед нагальною потре-
бою здійснення широкомасштабної реформи місцевого
самоврядування і територіальної організації влади в
Україні. Ефективне проведення реформи сприятиме
реалізації Україною політики європейської інтеграції та
розвитку співробітництва з європейськими інституціями.

У той же час, якісне реформування місцевого само-
врядування неможливе без імплементації у цю систе-
му головних принципів доброго демократичного вряду-
вання на місцевому рівні, які були вироблені у всьому
світі та активно впроваджуються Радою Європи та ін-
шими міжнародними організаціями. Визнання та розу-
міння Стратегії доброго врядування на місцевому рівні
– це шанс побудови вітчизняної системи місцевого са-
моврядування відповідно до європейських стандартів,
а також довести спроможність та бажання виконання
прийнятих обов’язків ратифікацією Європейською хар-
тією місцевого самоврядування.

Основою формування концептуальних підходів
щодо реформування місцевого самоврядування та те-
риторіальної організації влади в Україні стали роботи
В. Авер’янова, Т. Безверхнюк, Н. Гончарук, В. Кампо,
В. Куйбіди, Н. Нижник, М. Пухтинського, С. Саханєнко.

Особливості концепції доброго врядування було
розглянуто в багатьох наукових розробках зарубіжних
дослідників (Дж. Гонсалец, Дж. Грехер, Дж. Бурго) та
вітчизняних науковців (Т. Безверхнюк, В. Корженко,
В. Мамонова, Ю. Шаров).

Проте, наявність пильної уваги до місцевого са-
моврядування як до інституту у державі, який потребує
ґрунтовних реформ, та до концепції доброго врядуван-
ня, зокрема, як до необхідної сучасної умови рефор-
мування не забезпечило комплексних підходів до ви-
вчення проблеми імплементації зазначеної концепції у
вітчизняну систему місцевого самоврядування.

Постановка завдання. Метою цього дослідження є
визначення організаційно-правових засад імплемен-
тації принципів доброго місцевого врядування як під-
ґрунтя реалізації Концепції реформи місцевого само-
врядування та територіальної організації влади.

Визначення доброго місцевого врядування («Good
Urban Governance», англ.) вперше було задекларовано
на ІІ Конференції ХАБІТАТ1  у червні 1996 р. у Стамбулі.
ХАБІТАТ ініціював обговорення введення поняття: добре
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