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У статті досліджено особливості організації розвитку кадрів вищої виконавчої служби США та проблеми, пов’язані 
із забезпеченням його ефективності, на підставі інформації навчальних порталів, офіційних веб-сайтів, аналітичних 
звітів федеральних агентств і неурядових організацій.
Розглянуто модель базових компетентностей керівника, підходи до формування і реалізації навчальних програм, а 
також інструменти, використання яких забезпечує індивідуальний і організаційний розвиток у федеральному уряді. 
Запропоновано заходи щодо адаптації досвіду Сполучених Штатів Америки в Україні на сучасному етапі модерніза-
ції державної служби та вдосконалення управління людськими ресурсами у сфері державного управління.
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Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок з важливими науковими та прак-
тичними завданнями. Одним із пріоритетів 
Стратегії реформування державного управління 
України на 2016–2020 роки [1] є модернізація 
державної служби та забезпечення ефективності 
управління людськими ресурсами шляхом утво-
рення в органах виконавчої влади структурних 
підрозділів з управління персоналом, запрова-
дження посад так званих “реформаторських кад
рів”, реалізації реформи системи професійного 
навчання державних службовців, створення ін-
тегрованої інформаційної системи управління 
людськими ресурсами, посилення інституційної 
спроможності Національного агентства України 
з питань державної служби та ін. При цьому на 
сучасному етапі найбільше питань виникає з при-
воду забезпечення високого рівня професійної 
компетентності керівних кадрів органів влади. 
При їх розв’язанні важливо враховувати досвід 
зарубіжних країн та визначати шляхи його адап-
тації з урахуванням історичних, національних, 
ментальних чинників та традицій. 

В умовах децентралізації державного управ-
ління надзвичайно важливим є досвід США, 
де реформування корпусу вищої виконавчої 
служби розпочалося майже 40 років тому. Нині 
суб’єктами його розвитку є не тільки федеральні 
агентства і навчальні заклади, а й професійні асо-
ціації та інші неурядові організації. 

Аналіз останніх публікацій за проблема
тикою та виділення невирішених раніше час-
тин загальної проблеми. Можливості адаптації 
досвіду США щодо професійної підготовки дер-
жавних службовців, забезпечення ефективнос-
ті інструментів державного кадрового менедж-
менту досліджували Н.Артеменко, Н.Гончарук, 
В.Луговий, С.Серьогін,  Л.Ти таренко [2–5] та 
інші вітчизняні науковці. Проте впродовж остан-
ніх років завдяки спільним зусиллям Офісу ка-
дрового менеджменту*, Ради з захисту систем 
заслуг**, федеральних агентств та неурядових 
організацій Сполученим Штатам Америки вда-
лося вивести систему розвитку керівних кадрів 
на якісно новий рівень, запровадити концепції 
організаційного й індивідуального лідерства у 

* Офіс кадрового менеджменту (U.S. Office of Personnel Mana-
gement) – головне кадрове агентство федерального уряду, що є орга-
ном управління кадровою політикою та державною службою [Електро-
нний ресурс]. – Режим доступу: https://www.opm.gov/.

** Рада з захисту систем заслуг (U.S. Merit Systems Protection Board) –  
незалежне квазісудове агентство, створене для захисту федеральної 
системи заслуг від політичного впливу та інших заборонених кадрових 
практик, а також забезпечення захисту федеральних службовців від 
зловживань з боку керівництва [Електронний ресурс]. – Режим доступу: 
http://www.mspb.gov/. 

державному управлінні. Про це свідчать їх аналі-
тичні звіти [6–11] та контент вебсайтів і навчаль-
них порталів, створених з метою інформаційного 
забезпечення розвитку федеральних працівників. 

Формулювання цілей (мети) дослідження – 
дослідити досвід США щодо розвитку керівних 
кадрів федеральних агентств з метою формуван-
ня пропозицій з його адаптації в Україні в контек-
сті реалізації Стратегії реформування державно-
го управління України на 2016–2020 роки.

Виклад основних результатів та їх обґрунту-
вання. Корпус вищої виконавчої служби (Senior 
Executives Service) у США був створений відпо-
відно до Акта реформування державної служби 
у 1978 р. За задумом реформаторів він мав стати 
корпусом мобільних керівниківлідерів, які при 
переході з одного федерального агентства в інше 
“приносять” свій досвід і стратегічне мислення, 
постійно розвиваються та працюють в умовах 
уніфікованої системи оплати праці, що базується 
на індивідуальних та організаційних результатах 
діяльності. Мобільність персоналу вищої вико-
навчої служби мала сприяти не тільки її перетво-
ренню з агентствоцентричного на корпоратив-
ний корпус, а й обміну досвідом і налагодженню 
співпраці між федеральними установами, покра-
щанню координації їх діяльності.

Проте, на думку американських експертів, 
запровадження мобільності в основному сприй-
малося як метод позбавлення від небажаних кад
рів, а не як інструмент управління чи кар’єрного 
розвитку. Результати дослідження, проведеного 
в 2009 р. неурядовою організацією “Партнер-
ство для публічної служби”***, свідчать, що тільки 
1,8–2,3% від загальної чисельності керівних кад
рів щороку змінювали агентства [11, с. 3]. Візію 
мобільного корпусу вищої виконавчої служби не 
вдалося реалізувати не тільки через відсутність у 
його членів мотивації до ротації, а й усвідомлен-
ня керівниками агентств загрози втрати “техніч-
них експертів”, адже функції сучасного керівника 
не обмежуються суто управлінськими і лідер-
ськими.

Крім забезпечення мобільності корпусу ви-
щої виконавчої служби, не менш пріоритетними 
було визначено завдання запровадження ефек-
тивних механізмів рекрутування керівних кадрів 
(у тому числі з приватного сектору), а також по-
шуку і розвитку молодих талантів у федеральних 
агентствах. Проте рекрутування до вищої вико-
навчої служби у США, як і в Україні, є пасивним 

*** Партнерство для публічної служби (Partnership for Public Service) –  
неурядова організація, створена з метою сприяння розвитку державної 
служби і систем, які її підтримують. [Електронний ресурс]. – Режим до-
ступу: https://ourpublicservice.org/.
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(оскільки оголошення про вакантні посади роз-
міщуються на федеральному урядовому порталі 
USAJOBS.gov, що не сприяє залученню фахів-
ців з приватного сектору), а конкурсний відбір – 
складним і тривалим. 

Пошук та розвиток молодих талантів феде-
ральними агентствами є важливим інструментом 
державного кадрового менеджменту, проте може 
розглядатися як створення нерівних можливос-
тей при відборі й призначенні на керівні посади. 
Тому в 2009 р. американські дослідники дійшли 
висновку, що концепція вищої виконавчої служби 
1978 р. не відповідає ні сучасним, ні майбутнім 
потребам лідерства та запропонували низку за-
ходів, спрямованих на її подальший розвиток з 
урахуванням викликів ХХІ ст.:

1. Розділення корпусу вищої виконавчої служ-
би на 2 групи: національний корпус вищої вико-
навчої служби (National SES Corps), члени якого 
є мобільними менеджерами та підпадають під 
ротацію в агентствах, на різних рівнях уряду та 
приватному секторі впродовж кар’єри (з ними 
мають укладатися угоди про мобільність і рота-
цію); агентствоорієнтований корпус вищої вико-
навчої служби (Agencybased SES Corps), члени 
якого фокусують увагу на розвитку вмінь і нави-
чок, необхідних для роботи в конкретному депар-
таменті або агентстві.

2. Переоцінка офісом кадрового менеджменту 
у співпраці з федеральними агентствами на під-
ставі компетентнісного підходу існуючих посад 
вищої виконавчої служби для виявлення тих, які 
необхідно виділити в окремі групи: “науковці і 
професіонали” (“Scientific and Professional”) та 
“вищий рівень” (“Senior Level”).

3. Посилення координаційної ролі Офісу кад
рового менеджменту щодо розвитку вищої ви-
конавчої служби, сприяння його мобільності, 
підтримка агентств у запровадженні нових адап-
таційних програм, а також програм, які дають 
змогу виявляти і розвивати майбутніх лідерів, 
запроваджувати безперервне навчання всіх керів-
них кадрів.

4. Розвиток співпраці Офісу кадрового ме-
неджменту з федеральними агентствами з метою 
запровадження ефективних інструментів оціню-
вання керівних кадрів.

5. Прийняття Конгресом акта, який передба-
чає тимчасову ротацію між керівними кадрами 
публічного і приватного сектору з метою їх роз-
витку та ін. [11, с. іі–ііі]. 

Досвід США щодо вирішення цих завдань є 
надзвичайно важливим для України в контексті 
запровадження нових підходів до формування та 

розвитку керівних кадрів для державного управ-
ління. Проте для визначення його можливостей 
і шляхів адаптації необхідно зважати на особли-
вості структури корпусу вищої виконавчої служ-
би, цілі, інституційне і ресурсне забезпечення 
його розвитку.

Вища виконавча служба представлена на 
90% корпусом вищих кар’єрних посадовців фе-
деральних агентств і на 10% – політично при-
значеними посадовцями (проте для окремих 
агентств це обмеження встановлено на рівні 
25%). У результаті останньої реформи корпу-
су вищої виконавчої служби з його складу було 
виокремлено 2 групи, які за генеральною схе-
мою посад, ураховуючи складність роботи, ви-
сокий рівень відповідальності та кваліфікації, 
підпадають під керівні, проте суто лідерські та 
управлінські функції для них не перевищують 
25% [11, с. 5], а тому для відбору та професій-
ного розвитку таких керівних кадрів повинні за-
стосовуватися інші критерії, ніж для вищої ви-
конавчої служби. Це посади: 

1) вищого рівня (Senior Level Positions), до 
яких віднесено такі, що передбачають виконання 
широкого кола складних обов’язків, а також ке-
рівні посади Корпорації з гарантування пенсій-
них виплат, Федеральної виборчої комісії, Екс-
портноімпортного банку та ін.;

2) науковців або фахівців (Scientific or Profes
sional Positions), які передбачають проведення 
складних фізичних, інженерних, біологічних, ме-
дичних та інших досліджень. 

Відповідальним за розвиток вищої виконавчої 
служби є Офіс кадрового менеджменту, до струк-
тури якого входять Федеральний виконавчий 
інститут (Federal Executive Institute) та центри 
розвитку управління (Management Development 
Centers), які створено для навчання і розвитку 
керівних кадрів, а також сприяння федеральним 
агентствам у реалізації їх місій. Для виконання 
цих завдань інститут і центри надають консульта-
ційні послуги, проводять оцінювання лідерських 
якостей, реалізують програми індивідуального й 
організаційного розвитку, зокрема: 

• Програму розвитку кандидатів у вищу вико-
навчу службу “Candidate Development Program” 
тривалістю 18–24 місяців, яка включає не мен-
ше ніж 80 год тренінгів і чотирьох місяців робо-
ти в іншому департаменті або агентстві, а також 
менторство, що забезпечує особистісний розви-
ток та сприяє налагодженню взаємозв’язків між 
агентствами з метою розвитку корпоративного 
корпусу вищої виконавчої служби. Одержання 
сертифікату про успішне завершення програми 
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відкриває її випускникам можливість заміщення 
відкритої керівної посади без подальшої конку-
ренції, але не гарантує це;

• Сертифіковану програму з розвитку лідер-
ства “Leadership Education and Development”, що 
передбачає поетапний розвиток усіх основних 
лідерських якостей, передбачених моделлю базо-
вих компетентностей керівника, та поділена на 5 
стадій, кожній з яких відповідає рівень лідерства: 
керівник команди/проекту, супервайзер, управ-
лінець, рівень вищої виконавчої служби, профе-
сійний лідер. Такий підхід спрощує планування 
індивідуального розвитку керівних кадрів феде-
ральних агентств;

• Програму розвитку лідерства для демокра-
тичного суспільства “Leadership for a Democratic 
Society” тривалістю 4 тижні, яка формує розу-
міння політики на національному і глобальному 
рівнях, конституційних засад функціонування 
уряду, а також спрямована на розвиток лідер-
ських якостей як індивідуально, так і у великих 
і малих групах з представників різних агентств 
(включаючи оборонні). Після завершення про-
грами її учасникам пропонується 5 год. вико-
навчих коучингів з метою розв’язання профе-
сійних проблем щодо реалізації функціональних 
обов’язків; 

• Програму забезпечення досконалості уряду 
“SES Leading Executives Delivering Government 
Excellence”, яка з метою запровадження концеп-
ції безперервного навчання керівних кадрів реа-
лізується впродовж їх кар’єри та спрямована на 
розвиток лідерського потенціалу, забезпечення 
здатності впроваджувати проактивні зміни й ін-
новації, а також налагоджувати співпрацю між 
агентствами, що, зрештою, сприяє підвищенню 
ефективності уряду. Програма поділяється на 2 
етапи: сприяння адаптації впродовж перших двох 
років роботи у вищій виконавчій службі (цей 
етап доповнює адаптаційні програми, які реалізу-
ються федеральними агентствами) та підтримка 
безперервного розвитку у формі інтерактивних 
одно та дводенних програм. На відміну від ін-
ших програм, які формуються на підставі моделі 
базових компетентностей керівника, зміст кожно-
го навчального заходу “SES Leading EDGE” за-
лежить від наявних актуальних проблем держав-
ного управління;

• програми на замовлення (custom programs), 
які покликані задовольнити специфічні навчаль-
ні потреби і можуть передбачати як проведення 
тренінгів чи коучингів, так і надання допомоги 
агентствам у реалізації нових стратегій їх розвит
ку, виявленні шляхів підвищення ефективності їх 

роботи, розробці рішень в умовах змін та нових 
викликів, створенні умов для організаційного 
розвитку тощо;

• інші програми, які реалізуються Федераль-
ним виконавчим інститутом і центрами розвитку 
менеджменту самостійно та у співпраці з універ-
ситетами і неурядовими організаціями.

Вартість навчальних курсів, які пропонуються 
керівним кадрам Офісом кадрового менеджмен-
ту, у 2017 р., коливатиметься від 1700 дол. за дво-
денну програму до 19875 дол. за програму “Лі-
дерство для демократичного суспільства” (https://
leadership.opm.gov/courses.aspx).

Оскільки система розвитку державних служ-
бовців у США децентралізована, навчальні 
програми для керівних кадрів реалізують не 
тільки навчальні заклади (Національна акаде-
мія публічного адміністрування, Школа після-
дипломного навчання США, Школа врядування 
імені Джона Кеннеді Гарвардського університе-
ту) і неурядові організації (Асоціація керівних 
кадрів, Американське товариство державного 
управління, Партнерство для публічної служ-
би), а й федеральні агентства. При делегуванні 
федеральним агентствам функцій з розробки та 
реалізації навчальних програм для керівних кад
рів Офіс кадрового менеджменту встановлює 
відповідні критерії та забезпечує підтримку їх 
реалізації. 

Децентралізований підхід має як переваги, так 
і недоліки. Вони більшою мірою пов’язані з тим, 
що агентства, як правило, роблять наголос не на 
лідерських, а на технічних вміннях, оскільки їх 
простіше оцінити і розвинути. Це призводить до 
того, що керівник знає, як управляти конкрет-
ними поточними програмами, але не забезпечує 
стратегічний розвиток підпорядкованого йому 
підрозділу. Крім того, з одного боку, можуть ство-
рюватися кращі умови для організаційного роз-
витку, з другого – агентство є “ізольованим”, мо-
більність кадрів обмежується ротацією всередині 
нього, а вища виконавча служба не розвивається 
як корпус, що не відповідає стратегічним завдан-
ням її реформування.

Для того щоб запровадити єдині підходи до 
змісту навчальних програм, Офіс кадрового ме-
неджменту регламентував модель базових ком-
петентностей керівника, яка включає 22 якості, 
згруповані в п’ять ключових компетентностей 
(https://www.opm.gov/): 

1) управління змінами (креативність та інно-
ваційність, обізнаність про зовнішнє середовище, 
гнучкість, стресостійкість, стратегічне мислення 
та бачення); 
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2) управління людьми (управління конфлік-
тами, ефективне використання різноманітності, 
формування команд, розвиток інших);

3) орієнтація на результат (відповідальність, 
забезпечення якості послуг, рішучість, підприєм-
ливість, вміння вирішувати проблеми, технічна 
обізнаність);

4) ділова “хватка” (управління фінансами, 
управління людським капіталом, управління тех-
нологіями);

5) формування коаліцій (розвиток партнер-
ства, політична кмітливість, впливовість /веден-
ня переговорів). 

Зокрема, з урахуванням цієї моделі сертифі-
кована програма Офісу кадрового менеджменту 
з розвитку лідерства “Leadership Education and 
Development” передбачає поетапний розвиток не 
тільки основних лідерських, а й управлінських 
якостей та містить ґендерну складову:

1) керівник команди/проекту – розвиток ко-
манди (розв’язання конфліктів, основи проектно-
го менеджменту, лідерські навички для керівни-
ків, які ще не є супервайзерами); 

2) супервайзер – розвиток супервайзера (між-
особистісні комунікації, розв’язання конфліктів, 
коучинг і менторство для досягнення досконалос-
ті, залучення і заохочення працівників, гнучкість);

3) управлінець – управління організацією 
(адаптація до організаційних змін, міжособистіс-
ні комунікації, коучинг і менторство для досяг-
нення досконалості, залучення і заохочення пра-
цівників, гнучкість, розвиток сильних лідерських 
якостей);

4) рівень вищої виконавчої служби – управ-
ління змінами (конфлікти і переговори для фе-
деральних керівних кадрів, міжорганізаційна 
співпраця, взаємодія з конгресом, cтворення та 
підтримка організаційної досконалості, запобі-
гання кризам, стратегічне планування, управлін-
ня змінами); 

5) професійний лідер – лідерство, орієнтоване 
на співпрацю (федеральна бюджетна політика і 
процеси, адаптація до організаційних змін, гнуч-
кість, конфлікти і переговори для федеральних 
керівних кадрів, управління кризами, фасиліта-
тивне лідерство, жіноче лідерство).

Крім моделі базових компетентностей керів-
ника, Офісом кадрового менеджменту регламен-
товано перелік якостей, які повинні оцінюватися 
при відборі претендентів на керівні посади фе-
деральних агентств: міжособистісна взаємодія, 
публічні та письмові комунікації, цілісність/чес-
ність, безперервне навчання та мотивація роботи 
на державній службі.

У результаті опитування кар’єрних посадов-
ців виконавчої влади виявлено, що близько 80% 
респондентів переконані, що для того, щоб від-
повідати займаній посаді, необхідно володіти ще 
й технічними компетентностями [10, с. 12]. Отже, 
управлінські та лідерські компетентності станов-
лять тільки критичний рівень знань, умінь та на-
вичок, необхідних для керівних кадрів.

Основною передумовою ефективності профе-
сійного та особистісного розвитку є його плану-
вання. Проте тільки половина вищих кар’єрних 
посадовців виконавчої влади у США має індиві-
дуальні плани розвитку та 30% вважають, що їх 
навчальні потреби не задовольняються через зай
нятість на роботі (70%), відсутність коштів або 
недостатність фінансування (67%), відсутність 
підтримки керівника (47%), відсутність пропози-
ції необхідних тренінгів (42%) та інші причини 
(17%) [10, с. i, 49]. Це актуалізувало завдання зі 
створення інформаційних ресурсів для форму-
вання планів розвитку кадрів та забезпечення 
зручних умов для їх реалізації. 

З цією метою Офіс кадрового менеджмен-
ту щороку публікує звіт про результати роботи 
“Annual Performance Report” – аналітичне видан-
ня, яке містить детальну інформацію про пріори-
тетні цілі розвитку агентств у контексті реалізації 
стратегічних документів, заходи, яких вжито для 
їх досягнення у звітному році, прогрес та “слабкі 
місця”, яким слід приділити увагу, а також показ-
ники, які використовуються для оцінювання сту-
пеня досягнення цілей, їх тенденції тощо.

Оскільки ефективно управляти можна тільки 
процесами, що вимірюються, важливою скла-
довою інформаційного забезпечення розвитку 
керівних кадрів є результати емпіричних дослі-
джень, на підставі яких формуються щорічні ана-
літичні звіти і рейтинги федеральних агентств, 
розробляються методичні рекомендації.

Зокрема, щорічне дослідження “Federal 
Employee Viewpoint Survey” (FEVS), яке прово-
диться Офісом кадрового менеджменту з 2004 р.,  
дає можливість федеральним працівникам впли-
нути на розвиток агентств, у яких вони пра-
цюють, висловивши думку про організаційну 
культуру, умови для роботи та розвитку, рівень 
власної мотивації, лідерство та ін. Завдяки публі-
кації узагальнених даних дослідження в розрізі 
федеральних агентств забезпечується зворотний 
зв’язок зі службовцями, що сприяє підвищенню 
рівня їх залучення до процесу реалізації місій 
агентств за алгоритмом: ефективне лідерство – 
задоволеність працівників – організаційна ефек-
тивність. 
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Починаючи з 2010 р. на підставі результатів 
дослідження FEVS визначається індекс залучен-
ня працівників, який є критерієм усвідомлення 
ними мети агентства (що проявляється у їх від-
даності, наполегливості і зусиллях) або прихиль-
ності до організації та її місії загалом [13, с. 3]. 
На рівень цього показника впливають 3 фактори: 

1) сприйняття інтегративності лідерства в ор-
ганізації та лідерської поведінки (зокрема кому-
нікації і мотивація працівників);

2) міжособистісні взаємозв’язки супервайзера 
і підлеглих, рівень довіри, поваги і підтримки;

3) усвідомлення працівником мотивації і ком-
петентності на посаді, яку він обіймає.

Для американських дослідників очевидно, що 
динаміка індексу залучення працівників указує 
на виклики і можливості для навчання і змін [12, 
с. 56]. Зокрема, результати опитування у 2016 р. 
понад 400 тис. федеральних працівників свідчать 
про підвищення цього показника у 52 агентствах 
(7 з яких порівняно з 2015 р. досягли зростання 
на 10 і більше пунктів), а отже, про досягнення їх 
керівниками прогресу в розвитку організаційної 
культури та реалізації місії [9, с. 1]. 

Результати дослідження FEVS також вико-
ристовуються неурядовою організацією “Парт-
нерство для публічної служби” для формування 
рейтингу федеральних агентств “Кращі місця ро-
боти у федеральному уряді” – інструменту, який 
є корисним як при прийнятті рішень про працев-
лаштування у федеральне агентство з урахуван-
ням його місця у рейтингу за різними критеріями, 
так і для виявлення проблем розвитку організації 
на ранніх стадіях. Результати цих досліджень є 
важливими для планування індивідуального та 
організаційного розвитку, оскільки оцінювання 
федеральними працівниками своїх супервайзерів 
та лідерства в організації сприяє визначенню на-
вчальних потреб керівних кадрів. 

Не менш важливими є дослідження, які про-
водяться Офісом кадрового менеджменту і Радою 
з захисту систем заслуг з метою вдосконалення 
методик оцінювання та розвитку керівних кадрів. 
Зокрема, у грудні 2015 р. Радою з захисту систем 
заслуг було оприлюднено звіт Президенту і Кон-
гресу Сполучених Штатів Америки “Навчання 
і розвиток вищої виконавчої служби: необхідні 
інвестиції” [10], у якому проаналізовано діючу 
у федеральних агентствах практику розвитку ке-
рівних кадрів та запропоновано шляхи вирішен-
ня завдань щодо її вдосконалення з урахуванням 
рівня ефективності (див. таблицю), переваг і не-
доліків різних методів навчання, а також витрат, 
пов’язаних із їх використанням. 

Слід зауважити, що найменш ефективними 
для керівних кадрів федеральних агентств, не-
зважаючи на розвиток інформаційних техноло-
гій, визнано онлайн курси (37%), навчання на 
яких пройшло найбільше з опитаних осіб – 71%. 
Водночас розвиваючі завдання, які передбачають 
участь керівника разом з керівними кадрами ін-
ших структурних підрозділів або організацій у 
робочих групах з підготовки пропозицій до за-
конодавства, впровадження змін тощо, є най-
більш ефективним (83%) та порівняно дешевим 
методом розвитку. Навчання на робочому місці 
через менторство є ефективним як для підопічно-
го (75%), так і для ментора (73%), тому програми 
менторства мають стати важливою складовою 
планів розвитку федеральних працівників. При 
цьому становить інтерес досвід Департаменту 
повітряних сил Сполучених Штатів Америки, 
який запровадив онлайн програму “MyVector”, 
що за заданими користувачем критеріями (освіта, 
досвід роботи та ін.) формує список потенційних 
менторів. Програма ґрунтується на принципі до-
бровільного наставництва та передбачає можли-
вість участі в дискусійних форумах в онлайн 
режимі.

Показники ефективності методів навчання, 
які використовуються для розвитку керівних 

кадрів федеральних агентств [10, с. 25]

Для забезпечення загального доступу до ре-
зультатів емпіричних досліджень, методичних 
рекомендацій, кращих практик з оцінювання і 
розвитку федеральних працівників, а також зво-
ротного зв’язку щодо їх використання створено 
такі вебсайти, як:

 – вікіпедія з навчання та розвитку (http://
www.opm.gov/WIKI/training/MainPage.ashx) – он

Методи навчання, які 
використовуються для 

розвитку керівних кадрів

Участь 
керівних кадрів 
у навчальних 
заходах, %

Ефективність 
методів 

навчання, %

Он-лайн курси 71 37
Виконання функцій ментора 68 73
Розвиток під керівництвом 
ментора

30 75

Короткотермінові тренінги 65 63
Виконавчі коучинги 37 64
Програми розвитку 
лідерства (“Leadership 
for a Democratic Society”, 
“Leadership Education and 
Development” та ін.)

34 78

Діяльнісне навчання 21 63
Розвиваючі завдання 18 83
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лайн енциклопедія, форум для обміну ідеями, 
поширення досвіду щодо використання інстру-
ментів розвитку та кращих практик навчання. Ін-
формація порталу є доступною для всіх користу-
вачів, проте тільки федеральні службовці мають 
право реєстрації та внесення даних;

 – Manager’s Corner (https://hru.gov/Studio_
Managers/Studio_Managers_Corner.aspx), що про-
понує інструменти і ресурси для розвитку (в тому 
числі обов’язкові для федеральних службовців 
тренінги), кращі практики і портфоліо навчальних 
програм, а також безкоштовні онлайнові курси;

 – Unlocking Federal Talent (https://unlocktalent.
gov/), яка є інформаційною базою даних (вклю-
чаючи інформацію FEVS) для обґрунтованого 
прий няття управлінських рішень щодо підвищен-
ня ефективності роботи федеральних агентств, 
рівня залучення і задоволеності роботою їх пра-
цівників*. 

Для забезпечення подальшого розвитку кор-
пусу вищої виконавчої служби у грудні 2015 р. 
Президентом США підписано розпорядження 
“Зміцнення вищої виконавчої служби” [14], яке 
зобов’язує федеральні агентства вжити таких за-
ходів:

 – агентствам з кількістю посад вищої вико-
навчої служби 20 і більше розробити та погодити 
з Офісом кадрового менеджменту дворічні плани 
ротації 15% вищих керівних кадрів терміном не 
менше ніж 120 днів з метою розвитку талантів, 
виконання місій та налагодження співпраці як з 
федеральними організаціями, так і з неурядови-
ми партнерами;

 – керівникам агентств забезпечити оновлення 
планів розвитку всіх керівних кадрів, яке перед-
бачає включення щорічних навчальних заходів 
та оцінювань (наприклад за методом 360 граду-
сів), а також для новопризначених некар’єрних 
та еквівалентних посад вищої виконавчої служби 
запровадити таке оцінювання впродовж перших 
двох років роботи і надалі – кожних 3 роки;

 – запровадити для всіх керівних посад фор-
мальну адаптаційну програму. 

Отже, важливою умовою подальшого розвит
ку корпусу вищої виконавчої служби США є ін-
тегрування системи його навчання і розвитку в 
організаційні структури федеральних агентств.

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Таким чином, досвід використання 
розглянутих у статті ефективних інструментів 
розвитку керівних кадрів федеральних агентств у 
США може бути надзвичайно корисним для ре-
алізації реформи державної служби та розвитку 
державного кадрового менеджменту в Україні. 
Водночас очевидним є те, що на сучасному ета-
пі в Україні поки що передчасно запроваджувати 
системну ротацію керівних кадрів та делегувати 
функції розробки і реалізації їх навчальних про-
грам органам влади. На нашу думку, передусім 
необхідно вжити таких заходів:

1. Розробити стратегію розвитку вищого кор-
пусу державної служби з урахуванням положень 
Закону України “Про державну службу” і Страте-
гії реформування державного управління Украї-
ни на 2016–2020 роки.

2. Розробити уніфіковані компетентнісні мо-
делі для керівних кадрів (у тому числі реформа-
торських), на підставі яких необхідно складати 
програми їх розвитку.

3. Організувати проведення емпіричних до-
сліджень за участю науковців, представників На-
ціонального агентства України з питань держав-
ної служби і новостворених в органах державної 
влади підрозділів з управління персоналу з ме-
тою розробки методичних рекомендацій (або по-
рядку) щодо планування та організації розвитку 
керівних кадрів, який має бути діяльнісноорієн-
тованим і ґрунтуватися на результатах вивчення 
їх навчальних потреб.

4. Створити сайт, на якому були б розміще-
ні інструменти і ресурси для розвитку керівних 
кадрів, кращі практики і портфоліо навчальних 
програм, а також безкоштовні онлайн курси (на 
зразок Manager’s Corner).

5. Визначити наставництво (менторство) та 
проектні завдання (на зразок розвивальних зав
дань у США) обов’язковими методами розвитку 
керівних кадрів, які слід включити до їх щоріч-
них планів.

Перспективою подальших досліджень є вдо-
сконалення механізмів державного регулюван-
ня вітчизняної системи підвищення кваліфікації 
керівних кадрів сфери державного управління з 
урахуванням досвіду США та країн ЄС.

* Глобальний індекс задоволеності є індикатором рівня задово-
леності роботою, організацією та оплатою праці, а також показує, чи 
буде працівник рекомендувати своє агентство як хороше місце роботи 
[Електронний ресурс]. – Режим доступу: https://unlocktalent.gov/global-
satisfaction.
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