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Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок з важливими науковими та прак-
тичними завданнями. Однією з основних скла-
дових реформи державної служби та служби в 
органах місцевого самоврядування в Україні є їх 
професіоналізація, яка, з одного боку, передбачає 
підвищення професійної компетентності кадрів 
та, відповідно, ефективності їх службової діяль-
ності, з другого – підтримку реалізації реформ. 
Управління професіоналізацією кадрів має забез-
печувати інноваційний розвиток системи їхньої 
безперервної освіти, використання сучасних ка-
дрових технологій в органах державної влади та 
органах місцевого самоврядування, а також ефек-
тивну взаємодію між суб’єктами управління пер-
соналом та навчальними закладами, які здійсню-
ють його підготовку і підвищення кваліфікації. 

Очевидно, що підзаконні нормативно-право-
ві акти, які розробляються Національним агент-
ством України з питань державної служби (далі –  
Нацдержслужба) на виконання нового Закону 
України “Про державну службу” [1], сприяти-
муть прозорості процедур конкурсного відбору і 
призначення на посади, об’єктивності оцінюван-
ня результатів службової діяльності, просування 
по службі, преміювання тощо. Проте система під-
готовки та підвищення кваліфікації державних 
службовців і посадових осіб місцевого самовря-
дування реформується фрагментарно, оскільки 
відсутня стратегія її подальшого розвитку, зали-
шаються не визначеними умови ліцензування на-
вчальних закладів, що входять до її складу, пер-
спективи створення центрів оцінювання якості 
навчання та професійної компетентності держав-
них службовців, а також інші важливі питання. 
Без їх комплексного вирішення неможливо за-
безпечити високу якість освіти для кадрів сфери 
публічного управління. Тому без чіткого усвідом-
лення сучасної моделі підготовки та підвищення 
кваліфікації державних службовців і посадових 
осіб місцевого самоврядування жодні новації не 
забезпечать ефективності державного кадрового 
менеджменту. 

Аналіз останніх публікацій за проблемати-
кою та виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Проблему формування мо-
делі професійної підготовки державних службов-
ців і посадових осіб місцевого самоврядування з 
урахуванням зарубіжного досвіду на різних ета-
пах розвитку інституту державної служби Украї-
ни досліджували Н.Артеменко [2], Н.Гончарук [2; 
6], В.Гошовська [3], В.Луговий [4], А.Мельник [5],  
А.Міхненко [6], Г.Опанасюк [7], С.Серьогін [8], 
Б.Петерсоне [9], а також інші вітчизняні науковці 

та експерти ЄС. Проте вони дотримуються різних 
підходів до класифікації моделей професійного 
навчання кадрів державного управління, імпле-
ментації зарубіжного досвіду у процесі удоско-
налення елементів існуючої в Україні системи та 
механізмів управління нею. 

Зокрема, В.Луговий виокремив дві основні 
моделі професійного навчання кадрів для дер-
жавного управління – північноамериканську і 
західноєвропейську континентальну та дослідив 
тенденції їх розвитку, які необхідно враховувати 
у процесі розроблення високорівневої підготов-
ки кадрів в Україні, децентралізації формування 
змісту фахової підготовки без регламентування 
центральним органом управління державною 
службою єдиних вимог і стандартів якості до про-
фесійного навчання державних службовців [4,  
с. 12]. Г.Опанасюк також вважає, що децентралі-
зація підготовки кадрів у пострадянських країнах 
є важливою передумовою здійснення соціально-
економічних реформ. При цьому звертає увагу на 
сучасні тенденції зростання ролі багатопрофіль-
ної підготовки, загальнонаціональних закладів 
підготовки державних службовців, переходу від 
галузевого до функціонального принципу на-
вчання [7, с. 267, 269–270].

А.Міхненко, Н.Гончарук та Л.Прокопенко ви-
діляють не дві, а три моделі – німецьку, французь-
ку, англосаксонську та стверджують, що елемен-
ти останньої фактично запроваджені в Україні [6, 
с. 1, 3]. На думку А.Мельник, англосаксонський 
підхід у певній модифікації поширений також 
у Німеччині, тому вона виділяє англосаксон-
ський, французький та американський підходи. 
При цьому вважає, що досвід Франції, Німеч-
чини та Великобританії, в яких політика безпе-
рервної підготовки і підвищення кваліфікації 
кадрів спрямована на пошук найкращої мотива-
ції та найбільшої ефективності, є найбільш при-
йнятним для України [5, с. 2, 10]. Н.Артеменко з 
урахуванням досвіду Австралії, Великобританії, 
Канади, Нідерландів, Німеччини, Нової Зеландії, 
США показала важливість застосування індиві-
дуального планування професійної кар’єри дер-
жавних службовців, ефективної системи заслуг, 
пільг і мотивації, а також незалежного оцінюван-
ня, зокрема шляхом запровадження незалежних 
центрів оцінювання кадрів державної служби [2, 
с. 151–152].

На нашу думку, у процесі формування сучас-
ної моделі підготовки та підвищення кваліфікації 
державних службовців і посадових осіб місцево-
го самоврядування зарубіжний досвід, а також 
пропозиції науковців і експертів (значна части-
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на яких уже врахована в новому законодавстві 
про державну службу) необхідно аналізувати в 
контексті реалізації пріоритетів Стратегії ре-
формування державного управління України на 
2016–2020 роки, беручи до уваги історичні, на-
ціональні, ментальні чинники та традиції.

Формулювання цілей (мети) дослідження – 
дослідити умови та пріоритети розвитку системи 
підготовки та підвищення кваліфікації державних 
службовців і посадових осіб місцевого самовря-
дування та обґрунтувати пропозиції щодо форму-
вання її моделі з урахуванням завдань реалізації 
Стратегії реформування державного управління 
України на 2016–2020 роки та нового законодав-
ства про державну службу.

Виклад основних результатів та їх обґрун-
тування. У Стратегії реформування державного 
управління України на 2016–2020 роки (далі – 
Стратегія реформування державного управління) 
констатовано неналежну якість освіти за спеці-
альністю “Публічне управління та адміністру-
вання”, а також невідповідність існуючої систе-
ми підвищення кваліфікації наявним потребам у 
навчанні [10]. При цьому, з одного боку, перед-
бачено інкрементальний підхід до модернізації 
системи підготовки та підвищення кваліфікації 
державних службовців і посадових осіб місцево-
го самоврядування, починаючи із реформування 
Національної академії державного управління 
при Президентові України (далі – Національна 
академія), яка повинна забезпечувати навчання та 
підвищення кваліфікації державних службовців, 
проводити дослідження щодо державного управ-
ління і самоврядування; чіткого розмежування 
функцій Національної академії та Нацдержслуж-
би, яка є єдиним державним замовником на підго-
товку і підвищення кваліфікації службовців; ви-
значення реальних потреб у навчанні державних 
службовців з урахуванням вимог Закону України 
“Про державну службу”. З другого – через запро-
вадження інтегрованої інформаційної системи 
управління людськими ресурсами на державній 
службі закладено підґрунтя для формування про-
зорих механізмів кар’єрного розвитку та забезпе-
чення його зв’язку із компетентністю і професій-
ним навчанням державних службовців. 

Проект Концепції реформування та страте-
гічного розвитку Національної академії до 2018 
року [11] (далі – Концепція), який проходить 
громадське обговорення, свідчить про наміри її 
керівництва модернізувати головний навчальний 
заклад системи підготовки та підвищення квалі-
фікації державних службовців і посадових осіб 
місцевого самоврядування з урахуванням досві-

ду зарубіжних країн та рекомендацій експертів 
ЄС відповідно до визначених завдань у Стратегії 
реформування державного управління. На нашу 
думку, після затвердження Концепції указом 
Президента України та створення у складі На-
ціональної академії експертно-аналітичного цен-
тру його фахівці мають увійти до складу робочої 
групи Нацдержслужби з реформування системи 
підготовки та підвищення кваліфікації держав-
них службовців і посадових осіб місцевого само-
врядування. При цьому її нова модель має бути 
сформована з урахуванням таких факторів:

– форма державного устрою;
– пріоритети розвитку системи державного 

управління;
– завдання державної кадрової політики;
– модель державної служби;
– нормативно-правове регулювання професій-

ної освіти;
– наявність ресурсів (фінансових, кадрових, 

інституційних, матеріально-технічних та ін.);
– історичні, національні, ментальні чинники 

та традиції.
Україна є унітарною державою з відносно де-

централізованою системою державного управлін-
ня. Зменшення кількості адміністративно-тери-
торіальних одиниць та децентралізація частини 
функцій центральних органів виконавчої влади, 
передбачені Стратегією реформування держав-
ного управління, з одного боку, приведе до скоро-
чення чисельності державних службовців, з дру-
гого – до загострення проблем професіоналізації 
органів місцевого самоврядування, повноваження 
яких зростуть. Оскільки кожен регіон України має 
власну стратегію розвитку, навчальні заклади, які 
здійснюють підготовку та підвищення кваліфі-
кації посадових осіб місцевого самоврядування, 
повинні бути незалежними у визначенні змісту 
навчальних програм. Такій децентралізації у фор-
муванні освітньо-професійних програм сприя-
тиме новий підхід до розробки стандартів вищої 
освіти для підготовки бакалаврів і магістрів за 
спеціальністю “Публічне управління та адміні-
стрування”, які згідно із напрацьованими робо-
чою групою проектами визначають нормативний 
зміст освіти не в переліку нормативних дисци-
плін, а в термінах результатів навчання – переліку 
компетентностей випускника [12]. Проте повніс-
тю децентралізувати систему підготовки та під-
вищення кваліфікації державних службовців і по-
садових осіб місцевого самоврядування в умовах 
реформування державного управління України 
неможливо, оскільки спочатку необхідно забезпе-
чити формування і реалізацію єдиної державної 
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політики у цій сфері та запровадити дієві механіз-
ми її подальшого саморегулювання.

Стратегія державної кадрової політики на 
2012–2020 роки [13] була схвалена до реформу-
вання інституту державної служби, тому одні 
завдання та механізми їх вирішення конкрети-
зовано у Стратегії реформування державного 
управління, Стратегії реформування державної 
служби та служби в органах місцевого самовря-
дування в Україні на період до 2017 року, Законі 
України “Про державну службу” та підзаконних 
актах, інші – втратили свою актуальність. Зокре-
ма, новим законодавством про державну службу 
не передбачено формування кадрового резерву на 
зайняття посад у сфері державного управління. 
Водночас Стратегією реформування державного 
управління запроваджуються посади державних 
службовців, які несуть відповідальність за про-
ведення основних національних реформ і мають 
право на спеціальні умови оплати праці в рамках 
загальної системи оплати праці державних служ-
бовців – так звані “реформаторські кадри” [10]. 
Для реалізації цієї новації важливо забезпечити 
об’єктивність оцінки не тільки їх професійної 
компетентності, а також лідерських якостей під 
час конкурсного відбору. При цьому може бути 
використано досвід конкурсного відбору до Пре-
зидентського кадрового резерву “Нова еліта на-
ції” у 2012–2013 роках.

Модель підготовки та підвищення кваліфікації 
державних службовців і посадових осіб місцево-
го самоврядування є похідною від моделі держав-
ної служби, оскільки залежить від її типу та умов 
призначення претендентів на посади (освіта, до-
свід роботи, особисті якості та ін.). Нині в Укра-
їні розвивається комбінована система державної 
служби, в якій, незважаючи на відносну децен-
тралізацію державного управління, переважають 
елементи відкритої централізованої посадово-
кар’єрної моделі. Про це свідчать такі факти:

існування центрального органу виконавчої 
влади – Нацдержслужби, функціями якої є забез-
печення формування і реалізації державної по-
літики у сфері державної служби та здійснення 
функціонального управління нею (у тому числі 
формування пропозицій щодо обсягів державно-
го замовлення на професійне навчання; організа-
ція розроблення освітньо-професійних програм у 
галузі знань “Публічне управління та адміністру-
вання” і їх погодження; розробка професійних 
програм спеціалізації і підвищення кваліфікації 
та їх погодження тощо);

призначення на посади державної служби за 
результатами відкритих конкурсних відборів;

прогресивний розвиток службової кар’єри, 
правила й умови якого закріплено в Законі Укра-
їни “Про державну службу” (зокрема присвоєння 
рангів [1, ст. 39], “переважне просування по дер-
жавній службі” як можливий наслідок отримання 
державним службовцем відмінної оцінки за ре-
зультатами оцінювання службової діяльності [1, 
ст. 44] та ін.).

Для посадової системи важливе значення ма-
ють практико орієнтовані програми підвищення 
кваліфікації, спрямовані на розвиток конкрет-
них компетентностей, необхідних для виконан-
ня повноважень та обов’язків, які визначені для 
кожної посади державної служби чи служби в 
органах місцевого самоврядування. Водночас на-
уковці, які досліджували особливості зарубіжних 
систем державної служби, дійшли висновку, що 
для кар’єрної системи, яка є зазвичай закритою, 
на відміну від посадової, першочергове значен-
ня має початкова та адаптаційна підготовка. При 
цьому Н.Артеменко та Н.Гончарук звертають 
увагу, що у СРСР зв’язок програм підготовки з 
розвитком кар’єри також був однією з головних 
цілей під час створення більшості навчальних 
закладів наприкінці 1960-х і у 1970-х рр. Однак 
її не було досягнуто через небажання менедже-
рів персоналу обмежити свою дискреційну вла-
ду, зростаючу політизацію просування на вищі 
управлінські посади, брак довіри до підготовки 
та інші фактори [2, с. 124–125]. Проте новації 
чинного законодавства про державну службу 
сприяють вирішенню цих питань. 

Щодо нормативно-правового регулювання 
підготовки та підвищення кваліфікації держав-
них службовців і посадових осіб місцевого само-
врядування, то необхідно виділити 2 групи актів: 

ті, що регулюють сферу освіти в Україні;
ті, що безпосередньо регламентують питання 

державної служби і служби в органах місцевого 
самоврядування, а також підготовки та підви-
щення кваліфікації державних службовців і по-
садових осіб місцевого самоврядування.

Якщо нормативно-правові акти другої групи 
нині визначають тільки вектор та завдання по-
дальшого розвитку системи підготовки та підви-
щення кваліфікації державних службовців і поса-
дових осіб місцевого самоврядування, то перша 
група не враховує особливостей її структури та 
функціонування. Зокрема, проблеми виникають 
під час реалізації Закону України “Про вищу 
освіту” [14], у якому центри перепідготовки та 
підвищення кваліфікації працівників органів дер-
жавної влади, органів місцевого самоврядування, 
державних підприємств, установ і організацій не 
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включено до переліку суб’єктів, які мають право 
на здійснення післядипломної освіти. Вирішити 
це питання можна прийняттям Закону України 
“Про післядипломну освіту”, але на сьогодні роз-
роблено тільки проект Положення про післяди-
пломну освіту у сфері вищої освіти України, який 
у 2015 р. винесено на громадське обговорення. 

З метою запровадження єдиних стандартів 
підвищення кваліфікації у травні 2016 р. Націо-
нальною академією підготовлено проект Стан-
дарту освітньої діяльності з підвищення квалі-
фікації державних службовців та посадових осіб 
місцевого самоврядування, який визначає міні-
мальні вимоги до кадрового, навчально-методич-
ного, матеріально-технічного та інформаційного 
забезпечення освітнього процесу закладів [15]. 
На нашу думку, цей проект має бути доопра-
цьований після регламентування Міністерством 
освіти і науки України нових ліцензійних умов 
провадження освітньої діяльності з підвищення 
кваліфікації державних службовців та посадових 
осіб місцевого самоврядування. 

Щодо ресурсного забезпечення модернізації 
системи підготовки та підвищення кваліфікації, 
то найбільш гостро стоїть проблема з її фінансу-
ванням. У країнах ЄС її вирішили шляхом закрі-
плення в законодавстві відсотка на професійний 
розвиток кадрів від фонду оплати праці. У Франції 
він становить близько 4%, Польщі – 2%, Литві –  
1–5%. В Україні такі видатки не перевищують 
0,5%. За оцінками аналітиків, для підтриман-
ня системи в режимі функціонування необхідно 
витрачати не менше 1%, а для забезпечення ре-
жиму розвитку – не менше 1,5% [6, с. 4]. Тому 
до Постанови Кабінету Міністрів України “Про 
фінансове забезпечення підготовки і підвищення 
кваліфікації працівників органів державної вла-
ди, органів місцевого самоврядування та органів 
військового управління Збройних Сил” [16] необ-
хідно включити положення, яке передбачає за-
кладення коштів на професійний розвиток кадрів 
у межах цього діапазону при формуванні держав-
ного і місцевих бюджетів.

Проблема кадрового забезпечення пов’язана з 
неврегульованістю питання підготовки виклада-
чів для системи підготовки і підвищення квалі-
фікації, відсутністю вимог щодо їх професійної 
компетентності. Крім того, з метою залучення до 
проведення занять посадових осіб органів влади, 
що також практикується у зарубіжних країнах, 
викладання в навчальних закладах (у тому числі 
проведення тренінгів), повинно бути визначено в 
п. 8 Положення про систему підготовки, спеціалі-
зації та підвищення кваліфікації державних служ-

бовців і посадових осіб місцевого самоврядуван-
ня [17] як вид підвищення кваліфікації (оскільки 
максимальний результат від навчання досягається 
як шляхом застосування набутих знань, умінь і на-
вичок на практиці, так і шляхом навчання інших). 

Нові підходи до конкурсного відбору кадрів та 
обов’язковість індивідуального планування під-
вищення рівня професійної компетентності ак-
туалізують проблеми методичного та інституцій-
ного забезпечення їх оцінювання. З одного боку, 
можна погодитись із науковцями, які вважають 
за необхідне створити центри оцінювання дер-
жавних службовців та посадових осіб місцевого 
самоврядування [2, с. 152], проте, з другого –  
такі заклади стануть ще одним елементом роз-
балансованої системи підготовки та підвищення 
кваліфікації, в якій суб’єкти дублюють функції 
один одного, відсутня ефективна взаємодія між її 
навчальними закладами та службами управління 
персоналом органів державної влади й органів 
місцевого самоврядування. Тому необхідно за-
безпечити інституційну згуртованість уже існу-
ючих суб’єктів, а не створювати нові самостійні 
інституції без попереднього аналізу економічної 
доцільності таких змін.

Не менш важливою проблемою є оцінювання 
якості освітніх послуг, які надаються закладами 
підготовки та підвищення кваліфікації. На нашу 
думку, є три шляхи її розв’язання. 

1. Запровадження моніторингу професійно-
го розвитку кадрів в органах державної влади та 
органах місцевого самоврядування, в яких вони 
працюють. За такого підходу якість освітніх по-
слуг може оцінюватись шляхом анкетування (од-
разу після навчання та через певний час, коли нові 
знання, вміння, навички вже використовуються у 
професійній діяльності) та щорічного оцінюван-
ня результатів службової діяльності.

2. Створення своєрідного центру оцінювання 
якості навчання з метою аналізу якості послуг, які 
надаються закладами підготовки та підвищення 
кваліфікації. Результати такого оцінювання мо-
жуть ураховуватись при наступному ліцензуванні 
їх освітньої діяльності. 

3. Створення конкурентного середовища у 
сфері підготовки та підвищення кваліфікації, в 
якому навчальні заклади оперативно реагують на 
навчальні потреби (у тому числі щодо запрова-
дження нового виду послуг – підготовки до учас-
ті в конкурсах), а про якість їх послуг свідчать 
результати подальшого оцінювання професійної 
компетентності слухачів та попит на їх програми.

Очевидно, що перший підхід є обов’язковим, 
а третій, порівняно із другим, – ефективнішим, 
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проте прийнятним тільки після встановлення 
конкретних вимог для всіх категорій посад, які 
мають бути враховані при формуванні навчаль-
них програм. Водночас створення конкурентно-
го середовища у сфері підготовки та підвищення 
кваліфікації державних службовців і посадових 
осіб місцевого самоврядування неможливе без 
формування попиту на освітні послуги шляхом 
визначення навчальних потреб, запровадження 
ефективних механізмів мотивації до професійно-
го розвитку та його фінансування. Адже форму-
лювання в Законі України “Про державну службу” 
стосовно періодичності підвищення кваліфікації 
“не рідше одного разу на три роки” [1, ст. 48] не 
сприятиме ефективності планування підвищення 
рівня професійної компетентності кадрів.

Важливим завданням сучасної системи під-
готовки та підвищення кваліфікації державних 
службовців і посадових осіб місцевого самовря-
дування є розвиток не тільки їх професійної ком-
петентності, а й особистісних якостей. У Націо-
нальній академії реалізації цього напряму сприяє 
розширення міжнародного співробітництва з роз-
витку лідерства, громадянських компетентностей 
тощо, результатом якого є нові методики діагнос-
тики та розвитку особистісних якостей кадрів з 
метою їх подальшого використання в діяльності 
центрів розвитку лідерства. 

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Проаналізувавши умови розвитку іс-
нуючої системи підготовки та підвищення квалі-
фікації державних службовців і посадових осіб 
місцевого самоврядування, формування та за-
провадження її інтегрованої моделі в контексті 
реалізації Стратегії реформування державного 
управління України на 2016–2020 роки та нового 
законодавства про державну службу пропонуємо 
здійснювати за такими етапами.

1. Визначення вимог до осіб, які претендують 
на зайняття посад державної служби та служби 
в органах місцевого самоврядування (для всіх 
категорій), які чітко корелюють із відповідними 
повноваженнями і посадовими обов’язками.

2. Вивчення навчальних потреб у підготовці та 
підвищенні кваліфікації державних службовців і 
посадових осіб місцевого самоврядування.

3. Визначення структури безперервної освіти 
та взаємозв’язку її видів, форм і термінів із про-
цедурами проходження служби та служби в орга-
нах місцевого самоврядування.

4. Визначення структури системи підготовки 
та підвищення кваліфікації державних службов-
ців і посадових осіб місцевого самоврядуван-
ня, функцій її суб’єктів, концепцій їх розвитку, 
а також формування механізмів забезпечення їх 
ефективної взаємодії всередині системи та з орга-
нами державної влади і органами місцевого само-
врядування.

5. Формування моделі підготовки та підвищен-
ня кваліфікації державних службовців і посадо-
вих осіб місцевого самоврядування за структур-
но-організаційним і структурно-функціональним 
підходами. 

6. Визначення ресурсного забезпечення ефек-
тивного функціонування системи та розробка 
пропозицій щодо внесення відповідних змін до 
нормативно-правових актів (з урахуванням за-
пропонованих у статті змін). 

7. Стандартизація вивчення навчальних по-
треб, підготовки і підвищення кваліфікації, мо-
ніторингу професійного розвитку, оцінювання 
якості освітніх послуг та професійної компетент-
ності кадрів.

Реалізація цих етапів має супроводжуватись за-
провадженням ефективних механізмів мотивації 
державних службовців і посадових осіб місцево-
го самоврядування до професійного розвитку та 
створенням умов для формування конкурентного 
середовища на ринку освітніх послуг у цій сфері. 

Перспективами подальшого дослідження 
є обґрунтування структури моделі підготовки та 
підвищення кваліфікації державних службовців 
і посадових осіб місцевого самоврядування з 
урахуванням зарубіжного досвіду, а також істо-
ричних, національних, ментальних чинників та 
традицій.
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